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Modelli di Open Innovation:  
applicazione della Logica Fuzzy nel settore food&drink  
Federica Pollastrini 
Riassunto 
Questo lavoro di tesi ha l’obiettivo di approfondire le scelte di Open Innovation (OI) in 
termini di tipi di partner e di fasi del processo innovativo. Lo studio si basa sulla 
validazione di un modello, elaborato dall’analisi della letteratura, nel quale vengono 
evidenziate le relazioni fra variabili di contesto interne ed esterne all’azienda, grado di 
apertura e performance aziendali, che propone due domande di ricerca:  
1) Quali sono le variabili di contesto interne ed esterne che influiscono sulla scelta 
di uno specifico modello di OI (cioè sul grado di apertura)? 
2) I modelli di OI – operazionalizzati in termini di numero/tipo di partners e di 
numero/tipo di fasi – influiscono sulle performance innovative e sui risultati 
economici? 
Al fine di rispondere alle domande di ricerca, sono stati utilizzati i dati provenienti da una 
survey condotta nel 2012 su 284 aziende del settore alimentare in Italia, Spagna e Gran 
Bretagna. L’incertezza delle risposte al questionario, misurate su scale Likert a sette punti, 
ha suggerito l’uso di un approccio fuzzy per l’analisi dei dati.  
Dai risultati emerge che le caratteristiche dell’ambiente in cui l’azienda si trova ad 
operare influiscono sulle scelte di OI, in particolare per le grandi aziende, che hanno 
maggiori possibilità di collaborare e di aprirsi a soggetti esterni ai propri confini, mentre i 
risultati per nazione non segnano particolari differenze. Per quanto riguarda la modalità 
di protezione della proprietà intellettuale, essa influisce sulle scelte di OI, ma, mentre i 
risultati sono omogenei per dimensione aziendale per quanto riguarda il paese vengono 
registrate delle differenze. 
Il tipo di motivo che spinge a collaborare e l’orientamento strategico influiscono sulle 
scelte di OI, in particolare per quanto riguarda le grandi aziende, che hanno maggiori 
possibilità di collaborare e di aprirsi a soggetti esterni ai propri confini, mentre i risultati 
per nazione non segnano particolari evidenze degne di nota.  
Dall’analisi, inoltre, è emerso che le performance raggiunte dalle aziende sono influenzate 
dalle scelte in termini di numero/tipo di partner e numero/tipo di fasi coinvolte nel 
processo innovativo, e questo lo si può affermare anche andando a filtrare le aziende per 
dimensione e per nazionalità. 
 
 
  II 
 
Abstract 
This thesis aims to investigate the Open Innovation (OI) choices in terms of type of 
partners and type of phases of the innovation funnel. The study is based on a research 
model resulting from the literature review, which highlights the relationship between 
company’s internal and external context variables, the degree of openness and corporate 
performance, which proposes three research questions:  
1) What are the internal and external context variables that influence the choice of 
a specific model of OI (ie, the degree of opening )?  
2) Does the model of OI - operationalized in terms of the number/type of partners 
and number/ type of phases - affect innovation performance and economic 
results ? 
In order to answer the research questions, we used data collected from a survey in 2012 
that involved 284 firms in the food&drink industry in Italy, Spain and Great Britain. The 
uncertainty of the responses to the questionnaire, measured on a seven-point Likert 
scales, suggested the possibility of using a fuzzy approach for the analysis of data, in order 
to model the subjectivity of interpretation of questions and rating scales.  
The results show that the characteristics of the environment in which the company is 
operating influence the direction of OI , particularly in large companies, which are more 
likely to cooperate and open to partners outside its borders, while the results for nation 
does not mark particular differences. Regarding the mode of protection of intellectual 
property, it affects the choices of OI , but while the results are the same for firm size, with 
respect to the country many differences are recorded. 
The reason that drives companies to be open affects the OI, particularly as regards large 
companies, which are more likely to cooperate and open to partners outside its borders, 
while the results for the nation does not mark  particular evidence worthy of note. 
The analysis also showed that the results and the performance achieved by the 
companies are affected by the choices in terms of the number / type of partners and 
number / type of steps involved in the innovation process, and this can be said also going 
to filter companies by size and by nationality. 
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1. Ambito di ricerca 
Il presente studio si inserisce all’interno del dibattito sull’Open Innovation (OI), 
focalizzando l’attenzione sulle scelte strategiche relative al numero e al tipo di partner 
coinvolti lungo le fasi del processo innovativo.  
Con il concetto di OI si intende l’innovazione ottenuta in collaborazione con partner, 
grazie alla permeabilità dei confini aziendali che permette il trasferimento di conoscenza, 
innovazione e tecnologia da e verso l’ambiente esterno. L’idea centrale è che, in un 
contesto come quello attuale, le aziende non possono basarsi soltanto sui centri di ricerca 
interni, ma dovrebbero innovare attraverso scambi con le altre aziende (Chesbrough, 
2003).  
In letteratura si sono succeduti molti articoli su riviste specialistiche, in cui gli autori 
hanno provato ad indagare i molteplici aspetti dell’OI. Alcuni (Lanzarotti, Manzini, 
Pellegrini, 2011; Laursen, Salter, 2006; Sofka, Grimpe, 2008) indagano 
ampiezza/profondità della collaborazione; altri autori (Lichtentaler, 2010) prendono in 
considerazione l’acquisizione/commercializzazione della tecnologia, ovvero se l’azienda 
decide di acquistare all’esterno dei propri confini la tecnologia da incorporare nei propri 
prodotti, oppure se la sviluppa essa stessa e poi decide di venderla all’esterno. 
L’analisi di queste variabili ha permesso di far emergere lacune e aspetti ancora non 
indagati fino in fondo. La mancanza più importante, ad esempio, è il rapporto che esiste 
fra OI e le performance economiche ed innovative raggiunte dall’azienda. In definitiva, 
non esiste uno studio approfondito su quali siano gli aspetti predominanti dell’OI  e quali 
siano tutte le variabili che influenzano il fenomeno. Tutti gli autori si sono concentrati su 
specifici aspetti, oltre che su specifici settori o ambiti, tra i quali non rientra il settore del 
Food&Drink. Per questo, lo scopo del presente lavoro è cercare di indagare questo 
settore, considerato da molti “poco innovativo” perché low-tech, ma che si è dimostrato 
negli ultimi anni capace di riservare molte sorprese e molte novità. 
All’interno di questa tesi si fa quindi riferimento all’interpretazione del grado di apertura 
come combinazione delle due dimensioni (numero/tipo di partner e numero/tipo di fasi 
del processo innovativo), si approfondisce il modo in cui i principali motivi alle 
collaborazioni studiati in letteratura impattano sulle decisioni di coinvolgimento di 
determinati partner in determinate fasi ed, infine, si studiano quali siano le conseguenze 
di tali scelte in termini di performance innovative. Lo studio si basa sui dati raccolti da una 
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survey condotta su 284 aziende del settore alimentare di tre paesi europei (Italia, UK e 
Spagna).  
La parte a seguire del presente documento è strutturata in quattro sezioni: la sezione 2 è 
dedicata all’analisi della letteratura; nella terza sezione è descritta la metodologia 
utilizzata per la raccolta e l’analisi dei dati; nella sezione 4 sono riportati i risultati ottenuti 
ed infine le conclusioni sono discusse nella sezione 5. 
 
2. Analisi della letteratura 
Negli ultimi anni molti studiosi hanno sostenuto che siamo nell’era dell’Open Innovation. 
Questo significa che le aziende interagiscono con un ampio range di soggetti esterni, sia 
come fonte di innovazione (in-bound OI) che come recettori di innovazione (out-bound 
OI): università, centri di ricerca, clienti, consumatori, fornitori, concorrenti, aziende che 
operano in settori diversi, enti governativi, aziende di servizi; collaborano lungo l’intero 
processo di sviluppo nuovo prodotto/servizio, dalla generazione dell’idea, alla 
produzione, fino alla commercializzazione; sviluppano la collaborazione in vari modi, 
come ad esempio acquisizioni, joint-venture, alleanze, consorzi, licenze e outsourcing. 
La letteratura in materia di Open Innovation è ampia e comprende numerosi articoli, 
pubblicati sulle principali riviste di management. Ciò che emerge maggiormente sono i 
diversi modelli di OI proposti dagli autori.  
Alcuni (Lanzarotti, Manzini, Pellegrini, 2011; Laursen, Salter, 2006; Sofka, Grimpe, 2008) 
indagano ampiezza/profondità della collaborazione, intendendo con i termini: 
• AMPIEZZA: numero di partner con i quali avviene la collaborazione; 
• PROFONDITA’: in che modo avviene la collaborazione, se è di tipo spot o  a lungo 
termine, se coinvolge poche attività del processo di sviluppo nuovo prodotto/servizio 
oppure se è una collaborazione di più ampio respiro. 
Altri autori (Lichtentaler, 2010) prendono in considerazione 
l’acquisizione/commercializzazione della tecnologia, ovvero se l’azienda decide di 
acquistare all’esterno dei propri confini la tecnologia da incorporare nei propri prodotti, 
oppure se la sviluppa essa stessa e poi decide di venderla all’esterno. 
Altri invece (Lichtentaler, Ernst, 2009) considerano, come aspetto di analisi dell’OI, lo 
sfruttamento della tecnologia esterna.  
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Ci sono stati poi studiosi che hanno preso in considerazione: il tasso di lancio di nuovi 
prodotti come risultato della collaborazione (Talay, Seggie, Cavusgil, 2009; Van de 
Vrande, Lemmens, Vanhaverbeke, 2006); l’appropriazione di valore da parte dell’azienda 
come conseguenza dell’innovazione (Wang Heli, Wei-Ru Chen, 2009); il livello della 
collaborazione (Zeng et al., 2009); la condivisione della conoscenza (Lawson, Petersen, 
Cousins, Handfield, 2009); la capacità di “assorbimento” della conoscenza e delle 
tecnologie dall’esterno (Murovec, Prodan, 2009). 
Negli studi di Lazzarotti e Manzini (2009) e Lazzarotti et al. (2011) è stato sviluppato il 
concetto di apertura dall’integrazione delle variabili varietà dei partner e numero di fasi 
coinvolti, senza dare spiegazione del modo in cui le variabili interne ed esterne all’azienda 
si legano al livello di apertura.  
L’argomento è affrontato anche da Freel e de Jong (2009) che hanno analizzato l’influenza 
del numero di collaborazioni sul tipo di innovazione ed hanno ricercato correlazioni 
positive tra l’esigenza di acquisire nuove competenze e numero e tipo di partner coinvolti.  
Per quanto riguarda i driver di collaborazione, la letteratura spesso li associa alle diverse 
tipologie di partner, ma non alla posizione di questi lungo il processo innovativo. 
Ad esempio, secondo Gassman e Enkel (2004), i fornitori e i clienti dovrebbero essere 
integrati come preziose fonti di conoscenza e di competenza necessarie per lo sviluppo 
dei prodotti. Essi potrebbero contribuire con le loro capacità innovative ad apportare 
vantaggi operativi (identificazione di problemi tecnici, minor numero di modifiche 
tecniche o disponibilità di prototipi) e benefici strategici (accesso a nuove tecnologie di 
prodotto/processo, riduzione di rischi tecnici e finanziari, miglioramenti al prodotto o 
minori time-to-market - nel caso dei fornitori -).  
In riferimento alle performance aziendali raggiunte a seguito dell’apertura dei processi 
innovativi, la letteratura presenta ancora ambiguità e lacune. Il rapporto che lega 
l’apertura delle innovazioni alle prestazioni aziendali è stato analizzato attraverso studi 
empirici (Gassman e Enkel, 2004; Laursen e Salter, 2006; Dahlander e Gann, 2007; 
Lichtenthaler, 2008; Pisano e Verganti, 2008). Tali contributi, nonostante suggeriscano 
che le aziende devono aprire i loro processi di innovazione a partner esterni per ottenere 
un vantaggio competitivo, sottolineano anche come questo non sia sufficiente. 
Laursen e Salter (2006) ipotizzano che le prestazioni innovative siano correlate al grado di 
OI, misurato in termini di ampiezza delle fonti esterne e profondità della collaborazione, 
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ed assumano un andamento ad U rovesciata: un eccessivo grado di apertura può 
provocare il fenomeno over-search, con conseguenze negative per la capacità innovativa. 
Inoltre, il concetto “the more openness, the better” deve essere contestualizzato 
nell’ambiente di business in cui operano le imprese, altrimenti rischia di comportare più 
costi che benefici, come sostengono Dahlander e Gann (2007) .    
Lazzarotti, Manzini e Pellegrini (2011) nel loro studio hanno correlato il grado di apertura 
all'andamento innovativo: passando da innovatori chiusi a innovatori aperti cresce il 
livello delle prestazioni, in termini di nuovi prodotti e servizi, livello di innovatività, 
apprendimento, riduzione del time to market e dei costi per nuovi prodotti. 
Si può concludere che il rapporto tra open innovation e performance è molto articolato, 
poiché le prestazioni raggiunte dipendono da diverse scelte aziendali ed esistono molti 
fattori, sia interni che esterni, che influenzano le prestazioni. 
In tutti questi articoli vengono, comunque, prese in analisi variabili e driver che 
influiscono in maniera più o meno significativa sull’OI. L’analisi di queste variabili ha 
permesso di far emergere lacune e aspetti ancora non indagati fino in fondo: in definitiva, 
non esiste uno studio approfondito su quali siano gli aspetti predominanti dell’OI  e quali 
siano tutte le variabili che influenzano il fenomeno. 
 
2.1 Modello di ricerca 
L’approfondimento bibliografico condotto ha evidenziato alcuni aspetti dell’open 
innovation poco approfonditi o caratterizzati da opinioni contraddittorie. Tutti gli autori si 
sono concentrati su specifici aspetti, oltre che su specifici settori o ambiti, tra i quali non 
rientra il settore del Food&Drink. Per questo, lo scopo del presente lavoro è cercare di 
indagare questo settore, considerato da molti “poco innovativo” perché low-tech, ma che 
si è dimostrato negli ultimi anni capace di riservare molte sorprese e molte novità. 






Fig. 1 - Modello di ricerca 
 
La prima parte del modello è caratterizzata da quattro variabili indipendenti: le prime due 
sono fattori contestuali interni, le altre due sono invece esterni. 
 
  Fattori contestuali interni (Internal Context Characteristics) 
1. Orientamento strategico: alle aziende è stato chiesto se: 
  Si focalizzano su nuovi prodotti/servizi 
  Aspirano a diventare leader tecnologici 
  Si focalizzano sull’innovazione radicale piuttosto che incrementale 
  Cercano di assumere i migliori esperti di mercato 
  Le loro competenze chiave sono nella R&D e nel marketing 
  Normalmente utilizzano tecnologie innovative, flessibili e non-routinarie 
  Hanno un ampio portafoglio di mercati/prodotti  




2. Drivers della collaborazione: alle aziende è stato chiesto se: 
  Intendono espandere la base di competenza della propria azienda 
  Utilizzano tecnologie avanzate 
  Stimolano la creatività e la capacità di generare nuove idee 
  Riducono/condividono i rischi dell’innovazione 
  Riducono/condividono i costi dell’innovazione 
  Riducono il time to market 
 
 Fattori contestuali esterni (External Context Characteristics) 
1.  Ambiente di business: alle aziende è stato chiesto se l’ambiente in cui opera 
ha: 
  Un costo di sviluppo della tecnologia crescente 
  Cicli di vita del prodotto più brevi 
  La domanda del prodotto e le preferenze del cliente/consumatore sono 
fortemente incerte 
  Cambiamenti nei bisogni e nelle preferenze del cliente/consumatore 
difficili da prevedere 
 
2.  Regime di appropriabilità: alle aziende è stato chiesto se utilizzano 
meccanismi di tutela dell’innovazione quando collaborano con partner 
esterni nelle attività di innovazione: 
  Brevetti 
  Design 
  Marchi 
  Segreto industriale 
  Accordi di non divulgazione e altri accordi 
  Copyright 
  Complessità del prodotto 




Attraverso questi costrutti è definito come output il grado di apertura, che è composta da 
due costrutti: 
 
1. Varietà dei partner: alle aziende è stato chiesto se negli ultimi cinque anni 
hanno collaborato con: 
  Università e centri di ricerca 
  Aziende di servizio a supporto dell’innovazione 
  Agenzie/enti governativi 
  Clienti 
  Fornitori 
  Consumatori 
  Concorrenza 
  Aziende operative di altri settori 
 
2. Intensità della collaborazione: alle aziende è stato chiesto in che misura hanno 
collaborato con partner esterni nelle seguenti fasi del processo innovativo: 
  Generazione dell’idea 
  Sperimentazione 
  Progettazione 
  Produzione 
  Commercializzazione 
 
La seconda parte del modello è caratterizzata da due variabili indipendenti, la varietà dei 
partner e l’intensità della collaborazione. Attraverso queste variabili è possibile definire 
l’output finale del modello: 
1. Performance aziendali: alle aziende è stato chiesto di indicare in che misura la 
collaborazione con i partner esterni in attività di innovazione ha consentito di raggiungere 
i seguenti risultati negli ultimi tre anni: 
  Riduzione dei rischi dell’innovazione 
  Riduzione del costo di sviluppo di nuovi prodotti/processi 
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  Riduzione del time to market 
  Introduzione di prodotti o servizi nuovi o migliorati significativamente 
  Introduzione di processi di produzione di prodotti/servizi nuovi o 
migliorati significativamente 
 
Lo scopo di questo lavoro di tesi è approfondire la conoscenza dei modelli di OI adottati 
dalle aziende del settore Food&Drink e quindi trovare risposta alle seguenti domande 
emerse dopo l’analisi della letteratura: 
 RQ1: Quali sono le variabili di contesto interne ed esterne che influiscono 
sulla scelta di uno specifico modello di OI (cioè sul grado di apertura)? 
 RQ2: I modelli di OI – operazionalizzati in termini di numero/tipo di 
partners e di numero/tipo di fasi – influiscono sulle performance 
innovative e sui risultati economici? 
Rispondendo a queste due domande, lo scopo è quello di incrementare la conoscenza 
sugli approcci empirici dell’OI adottati dalle aziende del settore, cercando di fare un passo 
avanti nella comprensione dell’efficacia di tali approcci, in termini di performance. 
 
3. Metodologia 
3.1 Raccolta dei dati  
Per trovare risposta alle due domande di ricerca, è stato utilizzato un questionario a 
cui hanno aderito 284 aziende europee, delle quali 84 sono italiane, 108 inglesi e 92 
spagnole, attive nel settore alimentare, che fa parte di un progetto di ricerca sugli 
approcci di Open Innovation nel settore Food&Drink europeo, condotto dal Center of 
Value Chain Research della Kent Business School in Inghilterra e dell’Università 
C.Cattaneo – LIUC in Italia. I quesiti proposti sono stati progettati per capire le motivazioni 
che spingono le imprese a collaborare, quali sono i partner con cui si collabora 
maggiormente, in quali fasi avviene la collaborazione, le sfide organizzative e manageriali, 
l’impatto sui risultati aziendali, le barriere che ostacolano le collaborazioni con attori 
esterni.  
Il questionario è strutturato in 21 quesiti e, fatta eccezione per alcuni (attività economica 
principale, dimensioni aziendali, internazionalizzazione e percentuale del fatturato spesa 
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in R&D), le risposte fornite sono misurate su scale Likert a sette punti, da 1 (per nulla 
importante/fortemente in disaccordo) a 7 (estremamente importante/fortemente in 
accordo), con la possibilità di rispondere 8 (non so). 
 L’incertezza insita nelle risposte al questionario, derivante dalla natura soggettiva del 
processo di comprensione delle domande e di scelta delle risposte, ha suggerito la 
possibilità di utilizzare un approccio fuzzy per l’analisi dei dati. La logica fuzzy (o logica 
sfumata o logica sfocata) è una logica in cui si può attribuire a ciascuna proposizione un 
grado di verità compreso tra 0 e 1. Con grado di verità o valore di appartenenza si intende 
quanto è vera una proprietà: questa può essere, oltre che vera (= a valore 1) o falsa (= a 
valore 0) come nella logica classica, anche pari a valori intermedi. Formalmente, questo 
grado di appartenenza è determinato da un'opportuna funzione di appartenenza µF(x)= 
μ, dove x rappresenta dei predicati da valutare e appartenenti ad un insieme di predicati 
X, e μ rappresenta il grado di appartenenza del predicato all'insieme fuzzy considerato e 
consiste in un numero reale compreso tra 0 e 1. Ogni variabile rilevante nello studio è 
stata convertita in una variabile fuzzy a cui sono associati due insiemi (Alto, Basso).  
Sulla base delle domande del questionario, sono state formulate delle regole, verificate 
tramite la logica fuzzy. Grazie all’utilizzo del software Matlab, tali regole sono state 
validate e verificate. Una regola fuzzy è solitamente espressa con un costrutto del tipo “IF 
[antecedente] THEN [conseguente]”, in cui l’antecedente è un termine linguistico ed il 
conseguente può assumere una forma sia linguistica che numerica. 
Lo scopo dell’analisi diventa così quello di identificare un set di regole fuzzy in grado di 
esprimere le relazioni fra le variabili selezionate.  
Nell’analisi sono state considerate anche alcune variabili di controllo, in particolare l’area 
geografica in cui è ubicata l’azienda (Italia, Spagna, UK) e la sua dimensione (piccole-
medie imprese, grandi imprese). 
3.2 Analisi   
Le risposte, misurate su scale Likert, sono una traduzione numerica di risposte che 
sarebbero espresse in termini linguistici; la fuzzificazione si propone di tradurre, a sua 
volta, le variabili numeriche in variabili linguistiche, in modo da esprimere meglio 
l’incertezza ad esse associata.  
Sono presenti, però, due tipologie di risposte: 
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 Per nulla – in grande misura (Fig.2) alla risposta “per nulla” è dato valore 
1, fino alla risposta “in grande misura” con valore 7. Alla risposta “non so” 
è dato valore 8;  
 Fortemente in accordo (Fig.3) – fortemente in disaccordo  alla risposta 
“fortemente in disaccordo” è dato valore 1, fino alla risposta “fortemente 
in accordo” con valore 7. Alla risposta “non so” è dato valore 8;   
Le risposte da 1 a 4 sono state raggruppate sotto il nome di BASSO, mentre le risposte da 





Dopo aver identificato le classi e trasformato le variabili del modello in variabili fuzzy, si è 
definito un insieme di regole linguistiche per rappresentare le relazioni tra input ed 
output. Le regole hanno le seguenti strutture di base: 
Se x è Accordo/Disaccordo allora y è Molto/Poco. 
Se x è Molto/Poco allora y è Molto/Poco. 
In ogni regola, il grado di verità dell’antecedente rappresenta il livello di appartenenza di 
x alle rispettive classi, μaccordo/disaccordo (x) o μmolto/poco (x). Attraverso l’operatore MIN, tale 
grado di verità è stato combinato con il peso w, associato ad ogni regola .  
Il peso di una regola rappresenta la validità della regola stessa, varia in un range tra 0 e 1 
ed è stato stimato empiricamente. Si ritiene valida una regola, se l’output relativo risulta 







0 1 2 3 4 5 6 7 8
















Fig.3 – Funzioni appartenenza fortemente in 
accordo/fortemente in disaccordo 
 





regola è rappresentata dal peso massimo per il quale la regola è verificata su più del 50% 
delle aziende caratterizzate da un grado di verità dell’input maggiore di 0,5.  
Le regole ipotizzate si considerano confermate quando w ≥ 0,6. 
Sono state poi valutate le variazioni dei pesi delle regole, selezionando sotto-campioni di 
aziende in base al contesto territoriale e alla dimensione aziendale.  
Le regole così definite sono state elaborate con il software Matlab, per determinare lo 
stato delle uscite. Per verificare il modello ottenuto dall’insieme di regole individuate, ne 
sono state confrontate le uscite con i valori forniti dal questionario.  
 
4. Risultati 
Attraverso il modello di ricerca preso in esame, riportato in Fig.1, abbiamo cercato di 
analizzare, in primo luogo, i driver che influenzano le scelte delle imprese di aprire le 
diverse fasi del processo innovativo ai vari partner e, in secondo luogo, il rapporto tra tali 
scelte e le performance innovative raggiunte dalle imprese. 
Per quanto riguarda i fattori esterni, è stato osservato come le caratteristiche 
dell’ambiente in cui l’azienda si trova ad operare influiscono sulle scelte di OI, in 
particolare sulle grandi aziende, che hanno maggiori possibilità di collaborare e di aprirsi a 
soggetti esterni ai propri confini, metre i risultati per nazione non segnano particolari 
evidenze degne di nota. A seconda della caratteristica considerata, le fasi “aperte” 
all’esterno cambiano, così come cambia il partner con cui si decide di collaborare. Ad 
esempio, se l’azienda opera in un ambiente dove il costo di sviluppo della tecnologia è 
crescente, è stato verificato che instaura delle collaborazioni con partner esterni, in 
particolare università, fornitori e aziende di altri settori, nelle fasi di sperimentazione e 
progettazione, ovvero le fasi laddove il si concentrano i maggiori costi di sviluppo della 
tecnologia. Dai risultati emersi, possiamo affermare che il contesto competitivo in cui 
l’azienda si trova ad operare crea le basi per la creazione di un network fra azienda e 
partner esterni, nelle fasi maggiormente coinvolte, per l’una o per l’altra motivazione. 
Per quanto riguarda la modalità di protezione della proprietà intellettuale, si può 
affermare che questa influisce sulle scelte di OI, ma, mentre i risultati sono omogenei per 
dimensione aziendale, a dimostrazione del fatto che il numero di dipendenti e il fatturato 
(dimensioni che caratterizzano la dimensione aziendale) non determinano differenze 
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nella scelta del meccanismo di protezione, per quanto riguarda il paese vengono 
registrate delle differenze, che nel presente elaborato non sono state indagate a fondo 
ma che possono rappresentare uno spunto per lavori successivi. Ad esempio, se l’azienda 
utilizza come meccanismo di protezione della proprietà intellettuale il segreto industriale, 
allora è risultato che collabora molto con i fornitori in fase di produzione: questo era 
prevedibile, in quanto, collaborando con i fornitori in una fase come quella produttiva, 
laddove si intrecciano le capacità di ognuno dei due soggetti (azienda e partner) e 
l’esperienza in un determinato ambito, diventa necessario proteggere il risultato 
raggiunto attraverso il segreto industriale, che impedirà pertanto a soggetti terzi di 
riprodurre la particolare metodologia produttiva determinante nel processo innovativo. 
Relativamente ai fattori interni, il motivo che spinge a collaborare e ad aprirsi influisce 
sulle scelte di OI, in particolare sulle grandi aziende, che hanno maggiori possibilità di 
collaborare e di aprirsi a soggetti esterni ai propri confini, mentre i risultati per nazione 
non segnano particolari evidenze degne di nota. A seconda della motivazione, le fasi 
“aperte” all’esterno cambiano, così come cambia il partner con cui si decide di 
collaborare: se l’azienda, come motivo che spinge alla collaborazione, ha quello di 
espandere la base di competenza della propria azienda e quello di accedere a tecnologie 
avanzate, il risultato dell’analisi è stato che collabora con l’università in fase di 
progettazione e che collabora con i fornitori nella fase di produzione. Le università sono 
centri di ricerca chiave, da sempre in collaborazione con le aziende (grandi e piccole) nel 
processo innovativo, anche se, a parte qualche eccellenza, in Italia dovrebbero essere uno 
dei centri motori dell'innovazione, non una semplice scuola di formazione per l'industria. I 
fornitori, con la loro esperienza in un determinato ambito o in una particolare tipologia di 
produzione/erogazione del servizio, spesso sviluppano un know-how oppure sono dotati 
di cui l’azienda necessita e per la quale non è conveniente sviluppare al proprio interno. 
Possiamo quindi affermare che la motivazione che spinge le imprese ad aprire fasi del 
processo di innovazione a partner esterni crea le basi per l’instaurazione di un network 
fra azienda e soggetti esterni, nelle fasi maggiormente coinvolte, per l’una o per l’altra 
motivazione. 
Si può affermare che  l’orientamento strategico influisce sulle scelte di OI: ad esempio, se 
la risposta alla strategia aziendale è stata quella di essere continuamente alla ricerca di 
nuove opportunità di mercato, allora è risultato che l’azienda collabora molto con i clienti 
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e i consumatori in fase di generazione delle idee, e che collabora molto con enti 
governativi in fase di generazione delle idee. Quest’ultima conclusione svela spunti di 
riflessione interessanti, che possono essere anche approfonditi in futuro: la 
collaborazione con orgnanismi governativi può fornire alle aziende degli spunti di 
innovazione notevoli, che possono portare a vantaggi di non poco conto data la posizione 
privilegiata di cui potrebbe godere l’azienda da questa collaborazione. Da sottolineare 
l’aspetto, che si presta per ulteriori indagini future, per cui, se l’azienda assume i migliori 
scienziati ed esperti di mercato, non è detto che collabori poco con i partner esterni nel 
processo innovativo. 
Dall’analisi è emerso che i risultati e le performance raggiunte dalle aziende sono 
influenzati dalle scelte in termini di numero/tipo di partner e numero/tipo di fasi 
coinvolte nel processo innovativo, e questo lo si può affermare anche andando a filtrare 
le aziende per dimensione e per nazionalità: se il risultato raggiunto con la collaborazione 
è stato quello di stimolare la creatività e la capacità di generazione dell’idea, allora il 
risultato è stato - sia analizzando tutte le 284 aziende, che filtrandole per dimensione e 
per nazionalità – che l’azienda ha collaborato molto con i clienti e i consumatori, aziende 
di altri settori, enti governativi e università nella fase di generazione delle idee. I risultati 
raggiunti, tuttavia, si prestano ad ulteriori approfondimenti, possibili attraverso 
l’aumento della numerosità del campione, oppure attraverso l’analisi delle performance 
innovative condotta tenendo conto di altri fattori che possono influire in modo 
determinante e, a volte contraddittorio, sul raggiungimento dei risultati. Ad esempio, si 
potrebbero inserire nell’analisi variabili che tengano conto delle strutture di supporto alla 
collaborazione, come gli interventi organizzativi e manageriali a supporto dell’apertura 
del processo di innovazione, la posizione rispetto alle azioni organizzative e manageriali 
con riferimento alle collaborazioni con partner esterni alle attività di innovazione, la 
posizione rispetto al coinvolgimento del proprio staff nelle attività di innovazione.  
 
5. Conclusioni e sviluppi futuri 
Il presente lavoro di tesi si inserisce nel dibattito sul tema Open Innovation e si è 
focalizzato sulle scelte strategiche di collaborazione delle aziende del settore alimentare 
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in tre paesi europei (Italia, Spagna e Gran Bretagna), ovvero sulle posizioni dei diversi 
partner coinvolti dalle imprese lungo le fasi del processo d’innovazione. 
Il presente studio si è proposto di sviluppare una metodologia di analisi, per approfondire 
la conoscenza dei modelli di OI adottati dalle aziende del settore Food&Drink e affrontare 
le due domande di ricerca emerse dopo l’analisi della letteratura. 
Lo studio intende fornire un contributo al dibattito sull’OI. Innanzitutto si è proposta una 
metodologia di analisi basata sull’applicazione della logica fuzzy, che ha permesso di 
esprimere l’incertezza associata ai dati in ingresso.  
Si sono quindi mostrate le scelte strategiche aziendali in termini di tipologia di partner 
coinvolti nelle fasi del processo innovativo, attraverso un modello preliminare di 
rappresentazione delle scelte di OI e dei loro legami con i driver. Infine, l’analisi delle 
performance innovative raggiunte dalle imprese a seguito di tali scelte ha fornito alcuni 
possibili spunti per future indagini.  
Per un maggior approfondimento dei temi affrontati ed un superamento dei limiti della 
presente ricerca, si propongono alcuni spunti per futuri sviluppi. Sarebbe auspicabile 
aumentare la numerosità del campione di ricerca, in modo da ottenere una maggiore 
generalizzabilità dei risultati; approfondire l’analisi delle performance, ad esempio, 
inserendo nell’analisi variabili che tengano conto delle strutture di supporto alla 
collaborazione tenendo conto di fattori interni ed esterni all’azienda che possono influire 
sul raggiungimento dei risultati; infine, approfondire l’analisi delle scelte di OI per nazione 
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1.1 Closed Innovation vs. Open Innovation 
L’innovazione è da sempre un tema centrale nel dibattito sul successo di 
un’impresa. La domanda “perché le aziende innovano?” è da sempre tema di 
studi e riflessioni di molti esperti, che mirano a una comprensione più ampia di 
quelli che sono i motivi che spingono le aziende ad andare oltre i confini 
tecnologici (e non) fino a quel momento raggiunti. 
Un contributo importante è stato dato da Joseph A. Schumpeter, che nella 
storia del pensiero economico  si configura come la prima elaborazione teorica 
riguardante il fenomeno dell’innovazione. Tale contributo è costituito dalla sua 
concezione di sviluppo, con il quale, nel 1912, andò oltre alle concezioni di 
L.Walras, padre della teoria di equilibrio economico generale (il sistema 
economico si adatta a fattori esogeni ed endogeni, tendendo all’equilibrio): 
l’economista austriaco aggiunse a questo approccio statico un approccio 
dinamico, adatto a spiegare la realtà dello sviluppo, dandone una nuova 
definizione “Ogni produzione consiste nel combinare materiali e forze che si 
trovano alla nostra portata. Produrre altre cose o le stesse cose in maniera 
differente, significa combinare queste cose e queste forze in maniera diversa”. 
Secondo il modello statico, i beni vengono prodotti e venduti secondo la 
mutevole domanda dei consumatori, ma i prodotti scambiati rimangono 
sempre gli stessie le strutture economiche non mutano; secondo Schumpeter 
questo modello non corrisponde alla realtà e introduce un modello dinamico, 
in cui un nuovo soggetto, l’imprenditore, introduce nuovi prodotti, sfrutta le 
innovazioni tecnologiche, apre nuovi mercati, cambia le modalità organizzative 
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della produzione, e può fare questo grazie ai capitali messigli a disposizione 
dalle banche e che vengono remunerati con un interesse, che altro non è che 
una parte del profitto realizzato grazie all’innovazione.  
Questa teoria consente di spiegare l’alternarsi di fasi espansive e fasi recessive 
nel ciclo economico. Le innovazioni non vengono introdotte in maniera 
costante nel tempo, ma si concentrano in alcuni periodi – caratterizzati quindi 
da espansione- seguiti dalle recessioni, in cui l’economia rientra in equilibrio, 
che però non è uguale a quello precedente, ma mutato dall’innovazione. Le fasi 
di trasformazione sotto la spinta di innovazioni maggiori vengono definite da 
Schumpeter “fasi di distruzione creatrice”, alludendo al drastico processo 
selettivo che le contraddistingue, nel quale molte aziende spariscono, altre ne 
nascono, e altre si rafforzano. 
L’innovazione quindi è fondamentale per generare nuovi prodotti/servizi o 
migliorare quelli esistenti, cercando di creare nuovi mercati in cui adottare una 
politica monopolistica e ottenere profitti elevati. Le aziende quindi tendono a 
difendere tale posizione raggiunta. Questi concetti sono stati ripresi dal 
paradigma detto Closed Innovation (Fig.1), secondo il quale le aziende 
maggiormente innovative mantengono un elevato livello di segretezza sulle 
loro scoperte e non cercano di reperire e/o assimilare informazioni esterne ai 
loro laboratori di ricerca e sviluppo. Il modello si riferisce ad un processo che 
limita l'utilizzo della conoscenza interna entro le mura dell'azienda e non 
favorisce l'utilizzo della conoscenza esterna, in cui le aziende seguono la 
filosofia: “il successo dell’innovazione richiede controllo”. In altre parole, le 
Introduzione  
                   4 
aziende devono generare le proprie idee che intendono sviluppare, 
commercializzare e distribuire. Per anni questa logica è stata considerata la 
giusta via da seguire e per la maggior parte del ventesimo secolo questo 
modello ha lavorato bene.  
 
Fig.1.1  Modello di Cosed innovation (Chesbrough 2003) 
Negli ultimi anni però ci sono stati alcuni fattori che hanno minato alla base del 
modello della closed innovation: innanzitutto la crescita del numero e della 
mobilità di personale specializzato e dotato di ampia conoscenza; oltre a 
questo, la crescente disponibilità di capitale privato che ha aiutato a finanziare 
nuove aziende e nuove idee; infine, vi è stato un significativo sviluppo della 
tecnologia e della società che ha facilitato notevolmente la diffusione delle 
informazioni (in particolare i sistemi di comunicazione ed internet). Al giorno 
d'oggi le informazioni possono essere trasferite in modo talmente facile che 
sembra impossibile bloccarle. In quest'ottica, diventa strategico per le aziende 
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capire quali sono le informazioni esterne da portare al proprio interno e quali 
informazioni interne cedere all'esterno. 
In questo contesto il modello Open Innovation (Fig. 1.2) suggerisce che, 
piuttosto che bloccare questi flussi di informazioni, le aziende possono invece 
utilizzarli a loro vantaggio. I confini aziendali diventano così “porosi”. 
           
 
Fig.1.2  Open Innovation (Chesbrough, 2004) 
 
1.2 Open Innovation 
Open Innovation è un termine coniato da Henry Chesbrough, professore e 
direttore esecutivo del “Center for Open Innovation” di Berkeley (USA). L'idea 
centrale di questo concetto è che, in un mondo come quello attuale dove la 
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conoscenza viene largamente diffusa e distribuita, le aziende non possono 
pensare di basarsi solo sui propri centri ricerca interni, ma dovrebbero invece 
comprare o concedere in licenza le innovazioni (per esempio con i brevetti) 
attraverso scambi con le altre aziende. Inoltre, le invenzioni sviluppate 
internamente ma non utilizzate nel proprio business dovrebbero essere 
commercializzate all'esterno (attraverso contratti di licenza, joint ventures, spin-
offs). La conoscenza non è più di proprietà dell’azienda, ma risiede nei 
dipendenti, nei fornitori, nei clienti, nei concorrenti e nelle università.  
Open innovation (OI) è un concetto multidimensionale, nel senso che il 
processo di innovazione può essere “aperto” rispetto a diverse variabili: il 
numero e il tipo di partners (Laursen and Salter, 2006), il numero e il tipo di fasi 
del processo che si è deciso di aprire (Lazzarotti et al., 2011), il tipo di 
governance e la partecipazione dei partners (Pisano and Verganti, 2008), la 
direzione di apertura (in entrata o in uscita) (Lichtenthaler, 2008; Gassmann and 
Enkel, 2004).  
Le decisioni riguardanti le suddette variabili permettono alle aziende di definire 
uno specifico modello di Open Innovation, con un grado di apertura più o 
meno elevato. Di conseguenza, capire l’Open Innovation in pratica significa 
analizzare le decisioni delle aziende che riguardano tali variabili e, quindi, gli 
interventi organizzativi e manageriali adottati per implementare tali decisioni.  
L’Open Innovation offre diversi benefici alle aziende che operano secondo un 
programma di collaborazione al di fuori dei confini aziendali. In sostanza, l’OI: 
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 Riduce i costi di ricerca e sviluppo, in quanto questi possono essere condivisi 
o addirittura completamente ceduti al partner con quale si collabora; 
 Fornisce un’occasione di miglioramento della produttività, in quanto la 
collaborazione con partner dotati di capacità e competenze tecnologiche e/o 
produttive avanzate permette un risparmio di input di produzione; 
 Coinvolge i clienti fin dalle prime fasi dello sviluppo del prodotto; 
 È un occasione di sviluppo per il marketing virale, perché lo sviluppo in 
collaborazione con i partners di un nuovo prodotto/servizio favorisce 
l’originalità che è il principio del viral marketing; 
L’implementazione di un modello di questo tipo è naturalmente associato con 
una serie di rischi e di sfide: 
 Rischio di rivelare informazioni e conoscenze che non si intendevano 
condividere e che potrebbero rafforzare i competitor o crearne di nuovi (ad 
esempio, un fornitore che dopo la collaborazione decide di buttarsi in un 
settore, grazie alle conoscenze acquisite); 
 Rischio di perdere il proprio vantaggio competitivo come conseguenza della 
condivisione di proprietà intellettuale (IP); 
 Rischio di aumentare la complessità nel controllare l’innovazione e regolare 
l’apporto di ogni partecipante al progetto; 
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1.3 L’Open Innovation nel settore food 
Nel pensiero comune, il concetto di open innovation è comunemente associato 
a settori ad alta intensità tecnologica e soggetti a rapidi cicli di crescita, come 
l’ICT e l’industria farmaceutica. 
Esiste, comunque, sempre più evidenza del fatto che questo concetto e le 
strategie ad esso associate prevalgono anche in settori più tradizionali e maturi, 
in particolare quando si verificano un insieme di circostanze, tra le quali 
un’elevata dipendenza da altre entità (altre aziende, istituti di ricerca o 
comunità di consumatori) per ciò che riguarda fornitura, sviluppo e/o 
commercializzazione di nuove tecnologie.   
Un esame della letteratura in questo campo non fornisce molto supporto 
empirico per quanto riguarda le pratiche di open innovation adottate dalle 
aziende nel settore food, benchè molte di esse sperimentano molto in questo 
ambito. 
Il settore food è tipicamente descritto come un settore maturo e soggetto a 
cicli di crescita lenti, nel quale gli investimenti in ricerca e sviluppo sono 
relativamente bassi e le innovazioni introdotte sul mercato sono poche e 
abbastanza “conservative”. Nonostante questo, alcuni importanti cambiamenti 
recenti sia nella natura della domanda che nella catena di fornitura, insieme a 
un sempre maggiore livello di competitività, hanno reso l’innovazione non solo 
un’attività inevitabile, ma anche un’attività sempre più vitale per la profittabilità 
dell’impresa.  
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I consumatori odierni chiedono sapori unici, cibi la cui consumazione non 
comporti “sensi di colpa” e che siano semplici da cucinare, e una dieta sempre 
più orientata alla salute e al benessere strettamente su misura per le loro 
esigenze individuali. Un tale tipo di domanda richiede una forma di sviluppo 
del prodotto che necessariamente comporta la creazione di soluzioni innovative 
e nuove forme di business; oltre a questo, i recenti sviluppi in aree come 
biotecnologia e nanotecnologia offrono un numero senza precedenti di 
opportunità per aggiungere valore ai prodotti. 
L’innovazione, comunque, rimane una sfida complessa da gestire: il numero di 
attori coinvolti, insieme alle loro molteplici e diverse esigenze, richiede un 
coordinamento notevole. Inoltre molte delle idee per nuovi prodotti o nuove 
applicazioni di prodotto provengono dall’esterno. Questo comporta una 
gestione adeguata del processo di innovazione sia all’interno che attraverso i 
confini organizzativi.  
La letteratura propone diversi modelli di adozione dei concetti di open 
innovation all’interno del settore food. Ne riportiamo nel dettaglio tre: 
i. “Sharing is winning” 
Questo modello è stato proposto per la prima volta da Traitler & 
Saguy nel 2009 nel settore del food e successivamente sviluppato 
anche in altri contesti. È un modello di collaborazione basato sulla 
co-creazione con dei partner complementari e che si sviluppa 
tramite alleanze e joint-venture. L’obiettivo è triplice: innanzitutto, la 
creazione di valore lungo la catena produttiva; secondo, la creazione 
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di una reputazione e di una ottima pubblicità; terzo, guadagnarsi 
una fiducia e un rispetto vincente. Il principio fondamentale su cui si 
basa il modello è che i bisogni, i gap o i requisiti del prodotto 
devono essere condivisi in maniera chiara con i partners 
dell’innovazione. 
Traitler & Saguy hanno stilato una serie di passi da seguire per 
l’implementazione del modello: 
1. Scelta del partner; 
2. Co-creazione della proprietà intellettuale; 
3. Creazione di un team per la risoluzione dei problemi riscontrati 
nei prodotti esistenti da migliorare o delle necessità da 
soddisfare; 
4. Implementazione delle best practices; 
5. Implementazione di una nuova mentalità e di una nuova cultura 
in azienda; 
  
ii. “Food machinery framework” 
Si tratta di un modello molto utilizzato nell’industria dei macchinari 
per il settore food.  
Il modello analizza le reciproche interazioni tra i differenti attori della 
supply chain, identificando le principali pratiche di Open Innovation 
adottate da ogni player.  
La specificità del modello risiede nel ruolo innovativo del fornitore (il 
produttore dei macchinari) all’interno del processo di open 
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innovation, riferendosi così ad un caso specifico di “food supply 
chain” e non ad un caso generale. L’azienda produttrice di alimenti e 
bevande rimane comunque coinvolta nel processo di innovazione  e 
collabora con gli altri attori, anche se con un ruolo secondario. 
Un punto importante da considerare in questo modello riguarda i 
meccanismi di protezione della proprietà intellettuale: vengono 
infatti stabiliti dei taciti accordi con i fornitori; al contrario, la 
conoscenza condivisa con il consumatore di solito viene protetta per 
mezzo dei brevetti.  
iii.  “Want, find, get, manage” 
Il modello WFGM, sviluppato da Slowinski nel 2004, determina come 
e quando la conoscenza esterna viene richiesta e utilizzata nel 
processo di innovazione. Consiste in quattro step: 
1. WANT : fa riferimento alla necessità dell’azienda di capire a quale 
tipo di conoscenza vuole accedere esternamente; 
2. FIND : consiste nel selezionare il giusto partner; 
3. GET : consiste nell’acquisire la conoscenza identificata nello step 
1 dagli attori selezionati nello step 2; 
4. MANAGE : ha l’obiettivo di coordinare ed integrare le risorse dei 
vari partner per raggiungere gli obiettivi. 
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Nonostante il supporto che proviene dall’analisi della letteratura, l’evidenza 
empirica di aziende del settore food che adottano l’open innovation come 
strategia rimane scarsa. 
Per questo motivo l’obiettivo di questo lavoro di tesi è stato quello di porsi 
delle domande alle quali la letteratura non ha ancora dato risposta. Tali 
domande hanno riguardato essenzialmente: 
- Quali sono i modelli di OI scelti dalle aziende operanti nel settore food. 
- Quali sono i fattori di contesto interni/esterni che influenzano tali scelte. 
- Quali sono le implicazioni che tali scelte di OI hanno sulle prestazioni e sui 
risultati. 
Data le lacune della letteratura sull’argomento e sulla base di un questionario a 
cui hanno aderito 284 aziende europee del settore Food&Drink, che fa parte di un 
progetto di ricerca sugli approcci di OI nel settore alimentare europeo, sono state 
sviluppate le domande precedenti, le quali hanno condotto ad ulteriori domande 
specifiche e approfondite che hanno permesso l’enunciazione di alcune regole, 
che sono state verificate tramite la logica fuzzy, un’estensione della logica 
booleana in cui si può attribuire a ciascuna proposizione un grado di verità 
compreso tra 0 e 1. Grazie all’utilizzo del software Matlab, tali regole sono state 
validate e verificate per arrivare a delle conclusioni che saranno presentate nei 
capitoli seguenti della tesi. 
  
2 Analisi della 
letteratura e domande 
di ricerca  
Analisi della letteratura e domande di ricerca 
 
                   14 
2.1 Analisi della letteratura 
Negli ultimi anni molti studiosi hanno sostenuto che siamo nell’era dell’Open 
Innovation. Questo significa che le aziende: 
 interagiscono con un ampio range di soggetti esterni, sia come fonte di 
innovazione (in-bound OI) che come recettori di innovazione (out-bound 
OI): università, centri di ricerca, clienti, consumatori, fornitori, concorrenti, 
aziende che operano in settori diversi, enti governativi, aziende di servizi; 
 collaborano lungo l’intero iter di sviluppo nuovo prodotto/servizio, dalla 
generazione dell’idea, alla produzione, fino alla commercializzazione; 
 sviluppano la collaborazione in vari modi, come ad esempio acquisizioni, 
joint-venture, alleanze, consorzi, licenze e outsourcing. 
L’entusiasmo e l’attenzione a questo tema fra i ricercatori coincide con 
l’interesse mostrato da molti managers che guardano all’OI come ad 
un’importante opportunità di migliorare le performance innovative ed 
economiche della propria azienda. 
La letteratura in materia di Open Innovation è ampia e comprende numerosi 
articoli, pubblicati sulle principali riviste di management. Il lavoro di tesi parte 
proprio dalla lettura e dall’analisi di questi articoli, per ognuno dei quali sono 
stati individuati:  
 le variabili che influiscono sul modo di fare innovazione; 
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 come sono state operazionalizzate, ovvero come l’autore ha deciso di 
indagare gli aspetti specifici della variabile e le domande che ha posto per la 
sua analisi; 
 se sono presenti variabili di controllo, ovvero, secondo il framework 
teorico, la grandezza dell’azienda, il grado di internazionalizzazione, il fatturato, 
il numero di dipendenti; 
 come viene considerata l’OI, cioè in che modo viene analizzata; 
 l’ipotesi (verificata o meno dai risultati) di legame tra variabili.  
Nonostante questo, manca, comunque, un quadro ampio e completo 
sull’attuale implementazione dell’OI. Studi recenti indicano che l’OI può essere 
attuata secondo diversi modelli, che corrispondono a differenti gradi di 
apertura e a diversi scelte strategiche, organizzative e manageriali, che non 
sono state indagate nel dettaglio. Inoltre la letteratura non ha ancora chiarito 
se esiste una correlazione fra i modelli di OI adottati e le performance 
innovative ed economiche dell’impresa. 
Con l’inizio del nuovo millennio si sono succeduti molti articoli su riviste 
specialistiche, in cui gli autori hanno provato ad indagare, in maniera più o 
meno approfondita, i molteplici aspetti dell’OI. Sono emersi punti in comune, 
ipotesi verificate tramite indagini e ricerche, ma anche punti da sviluppare 
ulteriormente.  
Ciò che emerge maggiormente sono i diversi modelli di OI proposti dagli 
autori.  
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Alcuni (Lanzarotti, Manzini, Pellegrini, 2011; Laursen, Salter, 2006; Sofka, Grimpe, 
2008) indagano ampiezza/profondità della collaborazione, intendendo con i 
termini: 
 AMPIEZZA: numero di partners con i quali avviene la collaborazione; 
 PROFONDITA’: in che modo avviene la collaborazione, se è di tipo spot 
o a lungo termine, se coinvolge poche attività del processo di sviluppo nuovo 
prodotto/servizio oppure se è una collaborazione di più ampio respiro. 
Altri autori (Lichtentaler, 2010) prendono in considerazione 
l’acquisizione/commercializzazione della tecnologia, ovvero se l’azienda decide 
di acquistare all’esterno dei propri confini la tecnologia da incorporare nei 
propri prodotti, oppure se la sviluppa essa stessa e poi decide di venderla 
all’esterno. 
Altri invece (Lichtentaler, Ernst, 2009) considerano, come aspetto di analisi 
dell’OI, lo sfruttamento della tecnologia esterna.  
Ci sono stati poi studiosi che hanno preso in considerazione: il tasso di lancio 
di nuovi prodotti come risultato della collaborazione (Talay, Seggie, Cavusgil, 
2009; Van de Vrande, Lemmens, Vanhaverbeke, 2006); l’appropriazione di valore 
da parte dell’azienda come conseguenza dell’innovazione (Wang Heli, Wei-Ru 
Chen, 2009); il livello della collaborazione (Zeng et al., 2009); la condivisione 
della conoscenza (Lawson, Petersen, Cousins, Handfield, 2009); la capacità di 
“assorbimento” della conoscenza e delle tecnologie dall’esterno (Murovec, 
Prodan, 2009). 
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In tutti questi articoli vengono prese in analisi variabili e drivers che influiscono 
in maniera più o meno significativa sull’OI. È stato effettuato un 
raggruppamento di tali variabili in base alla similarità mostrata dagli autori e ne 
sono risultate variabili e driver di contesto che influiscono sulle scelte aziendali 
in materia di OI: 
 
 Variabili di controllo 
1. Dimensione aziendale: numero di dipendenti e/o fatturato;   
2. Settore: tipologia (manifatturiero/di servizi), turbolenza, 
opportunità tecnologiche;   
3. R&D: spesa in R&S, in house/outsourcing;  
4. Globalizzazione: mobilità dei capitali nel settore, tipologia di 
economia (in transizione/stabile), investimenti diretti all’estero;   
5. Capitale umano: livello di istruzione e formazione del personale;   
 Fattori di contesto interni 
6. Strategia prodotto-tecnologia: diversificazione di prodotto, 
diversificazione tecnologica;  
7. Tipologia di innovazione: radicale/incrementale, 
marginale/adattativa, di prodotto/di processo;   
8. Aggressività tecnologica: innovazione radicale/incrementale;  
9. Conoscenza: commercializzazione della conoscenza, difficoltà 
nell’imitare la conoscenza da parte dei competitors, capitale 
intellettuale posseduto;  
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 Fattori di contesto esterni 
10. Impegno ed incertezza: impegno ed incertezza nello sviluppo 
nuovo prodotto (NPD); 
11. Brevetti: meccanismi di protezione dei brevetti, numero di 
famiglie dei brevetti;  
12. Ambiente: spese delle aziende e dello stato in R&D, dinamismo 
del mercato, struttura urbana;   
 Struttura della collaborazione  
13. Caratteristiche strutturali-organizzative: attitudine dei dipendenti 
dell’azienda verso l’open innovation, esistenza di un’unità 
organizzativa a supporto della collaborazione, allineamento 
corporate-business units;   
14. Collaborazione: livello di collaborazione, soggetti con cui si 
collabora, forza dei legami, complementarietà tecnologica, come 
contribuiscono i partner all’innovazione, specificità del partner, 
risorse del partner;  
15. Strategie di collaborazione: modelli di gestione della 
collaborazione;  
 Apertura  
16. Strategie di OI: complementarietà tecnologica, costi di sviluppo;   
17. OI: se le aziende fanno o meno OI.  
 Performance aziendali 
18. Performance/output: performance come conseguenza 
dell’innovazione, performance finanziarie intese come fatturati 
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dalla condivisione della conoscenza, successo relativo ai 
competitors;   
L’analisi di queste variabili ha permesso di far emergere lacune e aspetti ancora 
non indagati fino in fondo. La mancanza più importante, ad esempio, è il 
rapporto che esiste fra OI e le performance economiche ed innovative 
raggiunte dall’azienda. 
In definitiva, non esiste uno studio approfondito su quali siano gli aspetti 
predominanti dell’OI  e quali siano tutte le variabili che influenzano il 
fenomeno.  
Tutti gli autori si sono concentrati su specifici aspetti, oltre che su specifici 
settori o ambiti, tra i quali non rientra il settore del Food&Drink. Per questo, lo 
scopo del presente lavoro è cercare di indagare questo settore, considerato da 
molti “poco innovativo” perché low-tech, ma che si è dimostrato negli ultimi 
anni capace di riservare molte sorprese e molte novità. 
Il modello di ricerca utilizzato mostra i principali costrutti e le loro relazioni: 
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Figura 2.1 Framework teorico di ricerca 
 
In base a questo modello sono state proposte delle domande di ricerca per 
indagare in maniera più approfondita l’OI nel settore alimentare e per capire 
come le variabili di contesto interne ed esterne influiscano sul modello di 
innovazione adottato, e come quest’ultimo incida, poi, sui risultati. 
Il modello è stato progettato, attraverso lo studio della letteratura, secondo uno 
schema a blocchi. Nella prima parte dello schema sono state definite come 
variabili d’ingresso del modello i costrutti relativi ai fattori contestuali interni ed 
esterni alle aziende. Attraverso il modello questi costrutti definiscono gli output  
che delineano i valori del grado di apertura delle imprese. La seconda parte del 
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modello ha come input i valori del grado di apertura che andranno a 
individuare le performance aziendali. 
2.1.1  Prima parte del modello 
La prima parte del modello è caratterizzata da quattro variabili indipendenti: le 
prime due sono fattori contestuali interni, le altre due sono invece esterni. 
 
 Fattori contestuali interni (Internal Context Characteristics) 
 
1. Orientamento strategico: alle aziende è stato chiesto se: 
 Si focalizzano su nuovi prodotti/servizi 
 Aspirano a diventare leader tecnologici 
 Si focalizzano sull’innovazione radicale piuttosto che incrementale 
 Cercano di assumere i migliori esperti di mercato 
 Le loro competenze chiave sono nella R&D e nel marketing 
 Normalmente utilizzano tecnologie innovative, flessibili e non-
routinarie 
 Hanno un ampio portafoglio di mercati/prodotti 
 Hanno un ampio portafoglio di tecnologie 
 
2. Drivers della collaborazione: alle aziende è stato chiesto se: 
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 Intendono espandere la base di competenza della propria 
azienda 
 Utilizzano tecnologie avanzate 
 Stimolano la creatività e la capacità di generare nuove idee 
 Riducono/condividono i rischi dell’innovazione 
 Riducono/condividono i costi dell’innovazione 
 Riducono il time to market 
 
 Fattori contestuali esterni (External Context Characteristics) 
 
1. Ambiente di business: alle aziende è stato chiesto se l’ambiente in cui 
opera ha: 
 Un costo di sviluppo della tecnologia crescente 
 Cicli di vita del prodotto più brevi 
 La domanda del prodotto e le preferenze del 
cliente/consumatore sono fortemente incerte 
 Cambiamenti nei bisogni e nelle preferenze del 
cliente/consumatore difficili da prevedere 
 
2. Regime di appropriabilità: alle aziende è stato chiesto se utilizzano 
meccanismi di tutela dell’innovazione quando collaborano con partner 
esterni nelle attività di innovazione: 
 Brevetti 
 Design 
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 Marchi 
 Segreto industriale 
 Accordi di non divulgazione e altri accordi 
 Copyright 
 Complessità del prodotto 
 Lead time 
 
Attraverso questi costrutti è definito come output il grado di apertura, che è 
composta da due costrutti: 
 
1. Varietà dei partner: alle aziende è stato chiesto se negli ultimi cinque anni 
hanno collaborato con: 
 Università e centri di ricerca 
 Aziende di servizio a supporto dell’innovazione 





 Aziende operative di altri settori 
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2. Intensità della collaborazione: alle aziende è stato chiesto in che misura 
hanno collaborato con partner esterni nelle seguenti fasi del processo 
innovativo: 





2.1.2  Seconda parte del modello 
La seconda parte del modello è caratterizzata da due variabili indipendenti, la 
varietà dei partner e l’intensità della collaborazione. Attraverso queste variabili è 
possibile definire l’output finale del modello: 
1. Performance aziendali: alle aziende è stato chiesto di indicare in che misura 
la collaborazione con i partner esterni in attività di innovazione ha 
consentito di raggiungere i seguenti risultati negli ultimi tre anni: 
 Riduzione dei rischi dell’innovazione 
 Riduzione del costo di sviluppo di nuovi prodotti/processi 
 Riduzione del time to market 
 Introduzione di prodotti o servizi nuovi o migliorati significativamente 
 Introduzione di processi di produzione di prodotti/servizi nuovi o 
migliorati significativamente 
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2.1.3  Variabili di controllo 
Nel questionario sono considerate anche variabili di controllo che permettono 
di classificare le varie aziende all’interno del presente studio. Si possono 
classificare in: 
 Caratteristiche demografiche 
1. Numero di dipendenti: 
 Minore di 9  
 Da 10 a 49 
 Da 50 a 249 
 Oltre 250 
 
2. Fatturato (nel 2010) 
 Minore di 3000 € 
 Dai 3000 ai 14400 € 
 Dai 14400 ai 72000 € 
 Dai 72000 ai 120000 € 
 Dai 120000 ai 240000 € 
 Dai 240000 ai 600000 € 
 Oltre 600000 € 
 
 
3. Settore (principale attività) 
 Salumi e prodotti a base di carne 
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 Pesce e prodotti a base di pesce 
 Lavorazione e conservazione di frutta e verdura 
 Produzione di oli vegetali e animali 
 Prodotti caseari 
 Produzione di prodotti della macinazione, amidi e prodotti amidacei 
 Pane, dolci, biscotti 
 Dolciario 
 Alimenti per animali 
 Produzione di altri prodotti food 
 Bevande alcoliche 
 Bevande analcoliche 
 Altro 
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 10 
 Più di 10 
 
 Intensità della R&D 
 
1. Spesa in R&D: alle aziende è stato chiesto di indicare la spesa in R&D 
come percentuale del fatturato negli ultimi due anni: 
 Minore del 0,5 % 
 Tra 0,5 % e 1 % 
 Tra 1 % e 2 % 
 Tra 2 % e 3 % 
 Tra 3 % e 4 % 
 Tra 4 % e 5 % 
 Maggiore del 5 % 
 
2.2 Domande di ricerca 
Lo scopo di questo lavoro di tesi è approfondire la conoscenza dei modelli di 
OI adottati dalle aziende del settore Food&Drink e quindi trovare risposta alle 
seguenti domande emerse dopo l’analisi della letteratura: 
 RQ1: Quali sono le variabili di contesto interne ed esterne che 
influiscono sulla scelta di uno specifico modello di OI (cioè sul grado 
di apertura)? 
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 RQ2: I modelli di OI – operazionalizzati in termini di numero/tipo di 
partners e di numero/tipo di fasi – influiscono sulle performance 
innovative e sui risultati economici? 
Rispondendo a queste due domande, lo scopo è quello di incrementare la 
conoscenza sugli approcci empirici dell’OI adottati dalle aziende del settore, 
cercando di fare un passo avanti nella comprensione dell’efficacia di tali 
approcci, in termini di performance.  
 
2.2.1  Quali sono le variabili di contesto interne ed 
esterne che influscono sulla scelta di uno 
specifico modello di OI (cioè sul grado di 
apertura)? 
Le differenze fra i modelli di OI adottati dalle aziende sono collegate a fattori di 
contesto interni ed esterni.  
In letteratura sono stati analizzati diversi fattori di contesto, ma si è trattato 
prevalentemente di analisi di relazioni fra questi fattori e apertura, misurata 
quest’ultima in maniera diversa rispetto a n°/tipo di partner e n°/tipo di fasi. In 
questo contesto, i fattori di contesto, molto simili a quelli che si trovano in 
letteratura, sono messi in relazione con n°/tipo di partner e n°/tipo di fasi. 
Per quanto riguarda i fattori di contesto esterni, sono prese in considerazione: 
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- Durata vita del prodotto  
- L’incertezza e la turbolenza del mercato  
- La dinamica della domanda dei clienti  
- Protezione della proprietà intellettuale  
Per quanto riguarda i fattori di contesto interni, sono considerati:  
- Intensità della R&D  
- Orientamento strategico  
Vengono considerati anche fattori che influenzano la struttura della 
collaborazione: 
  Interventi organizzativi e manageriali a supporto dell’OI  
  Grandezza dell’azienda 
2.2.2 I modelli di OI – operazionalizzati in termini di 
numero/tipo di partners e di numero/tipo di fasi – 
influiscono sulle performance innovative e sui 
risultati economici? 
In letteratura alcuni autori hanno provato a proporre delle ipotesi e delle 
spiegazioni al legame che c’è fra modelli di OI, da una parte, e le performance 
innovative e i risultati economici, dall’altra, prevalentemente in altri settori ma 
senza arrivare a delle conclusioni concordanti e pienamente verificate. Attraverso 
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3.1 Questionario 
Per trovare risposta alle tre domande di ricerca nate dallo studio della 
letteratura in materia di OI, è stato utilizzato un questionario (riportato in 
Appendice A) a cui hanno aderito 284 aziende europee, delle quali 84 sono 
italiane, 108 inglesi e 92 spagnole, attive nel settore alimentare, che fa parte di 
un progetto di ricerca sugli approcci di Open Innovation nel settore 
Food&Drink europeo, condotto dal Center of Value Chain Research della Kent 
Business School in Inghilterra e dell’Università C.Cattaneo – LIUC in Italia. I 
quesiti proposti sono stati progettati per ottenere informazioni sulle 
collaborazioni con partner esterni nell’attività di innovazione, ovvero capire le 
motivazioni che spingono le imprese a collaborare, quali sono i partner con cui 
si collabora maggiormente, in quali fasi avviene la collaborazione, le sfide 
organizzative e manageriali, l’impatto sui risultati aziendali, le barriere che 
ostacolano le collaborazioni con attori esterni.  
Sulla base delle domande del questionario e sulle informazioni che 
permettevano di raccogliere in risposta alle domande di ricerca, sono state 
enunciate delle regole, verificate tramite la logica fuzzy, e che saranno esposte 
in seguito. Grazie all’utilizzo del software Matlab, tali regole sono state validate 
e verificate per arrivare a delle conclusioni che saranno presentate nei capitoli 
seguenti della tesi.  
Le domande Q3 (partners) e Q4 (fasi) sono state messe in relazione con le 
domande relative a fattori esterni (domande Q15 e Q32), fattori interni 
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(domande Q6, Q8 e Q22), fattori di moderazione della struttura della 
collaborazione (domande Q11, Q12, Q19 e Q20) e risultati raggiunti con la 
collaborazione (domande Q16 e Q17).  
Le risposte al questionario sono principalmente misurate tramite una scala 
Likert da 1 a 7. L’incertezza insita nelle risposte al questionario, derivante dalla 
natura soggettiva del processo di comprensione delle domande e di scelta 
delle risposte, ha suggerito la possibilità di utilizzare un approccio fuzzy per 
l’analisi dei dati. Ogni variabile rilevante nello studio è stata convertita in una 
variabile fuzzy con due livelli di appartenenza (Alto, Basso).  
Lo scopo dell’analisi diventa così quello di identificare un set di regole fuzzy in 
grado di esprimere le relazioni fra le variabili selezionate. 
 
3.2 Metodologia 
3.2.1  Fuzzy Logic 
La logica fuzzy (o logica sfumata o logica sfocata) è una logica in cui si può 
attribuire a ciascuna proposizione un grado di verità compreso tra 0 e 1. È 
una logica polivalente, e pertanto un'estensione della logica booleana. È 
fortemente legata alla teoria degli insiemi sfocati e, già intuita 
da Cartesio, Bertrand Russell, Albert Einstein, Werner Karl Heisenberg, Jan 
Łukasiewicz e Max Black, venne concretizzata da Lotfi Zadeh. 
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Con grado di verità o valore di appartenenza si intende quanto è vera una 
proprietà: questa può essere, oltre che vera (= a valore 1) o falsa (= a valore 0) 
come nella logica classica, anche pari a valori intermedi. Formalmente, questo 
grado di appartenenza è determinato da un'opportuna funzione di 
appartenenza µF(x)= μ, dove x rappresenta dei predicati da valutare e 
appartenenti ad un insieme di predicati X, e μ rappresenta il grado di 
appartenenza del predicato all'insieme fuzzy considerato e consiste in un 
numero reale compreso tra 0 e 1.  
Nel 1994 Zadeh scriveva: 
« Il termine logica fuzzy viene in realtà usato in due significati diversi. In senso 
stretto è un sistema logico, estensione della logica a valori multipli, che 
dovrebbe servire come logica del ragionamento approssimato. Ma in senso più 
ampio logica fuzzy è più o meno sinonimo di teoria degli insiemi fuzzy cioè 
una teoria di classi con contorni indistinti. Ciò che è importante riconoscere è 
che oggi il termine logica fuzzy è usato principalmente in questo significato più 
vasto » 
La teoria degli insiemi fuzzy costituisce un'estensione della teoria classica degli 
insiemi poiché per essa non valgono i principi aristotelici di “non-
contraddizione” e “del terzo escluso” (detto anche "tertium non datur"). Si 
ricorda che, dati due insiemi A e !A (non-A), il principio di non-contraddizione 
stabilisce che ogni elemento appartenente all'insieme A non può 
contemporaneamente appartenere anche a non-A; secondo il principio del 
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terzo escluso, d'altro canto, l'unione di un insieme A e del suo complemento 
non-A costituisce l'universo del discorso. 
In altri termini, se un qualunque elemento non appartiene all'insieme A, esso 
necessariamente deve appartenere al suo complemento non-A. 
Tali principi logici conferiscono un carattere di rigida bivalenza all'intera 
costruzione aristotelica, carattere che ritroviamo, sostanzialmente immutato ed 
indiscusso, sino alla prima metà del XX secolo, quando l'opera di alcuni 
precursori di Zadeh (in primis Max Black e Jan Łukasiewicz) permette di 
dissolvere la lunga serie di paradossi cui la bivalenza della logica classica aveva 
dato luogo e che essa non era in grado di chiarire. 
Il più antico e forse celebre di tali paradossi è quello attribuito ad Eubulide di 
Mileto (IV secolo a.C.), noto anche come paradosso del mentitore, il quale, nella 
sua forma più semplice, recita: 
"Il cretese Epimenide afferma che il cretese è bugiardo". 
In tale forma, suggerita dalla logica proposizionale, ogni affermazione esprime 
una descrizione di tipo dicotomico.  
Al contrario, nella logica predicativa ogni proposizione esprime un insieme di 
descrizioni simili o di fatti atomici, come nella frase tutti i cretesi sono bugiardi. 
Si noti che, a rigor di logica (bivalente), una formulazione del paradosso 
contenente tale frase è falsa, in quanto è vera la sua negazione: la negazione 
di tutti non è nessuno, ma non tutti, quindi non tutti i cretesi sono bugiardi, 
Metodologia, questionario e regole fuzzy 
 
                   36 
Eubulide è un bugiardo, ed essendo vera la sua negazione, l'affermazione di 
Eubulide risulterebbe falsa. 
Ad ogni modo, il paradosso del mentitore nella sua forma proposizionale 
appartiene alla classe dei paradossi di autoriferimento. Ogni membro di questa 
classe presenta una struttura del tipo: 
"La frase seguente è vera. La frase precedente è falsa". 
o in maniera più sintetica: 
"Questa frase è falsa". 
Dunque, la logica aristotelica si dimostra incapace di stabilire se queste 
proposizioni siano vere o false. Essa è strutturalmente incapace di dare una 
risposta proprio in quanto bivalente, cioè proprio perché ammette due soli 
valori di verità: vero o falso, bianco o nero, tutto o niente; ma giacché il 
paradosso contiene un riferimento a se stesso, non può assumere un valore che 
sia ben definito (o vero o falso) senza autocontraddirsi: ciò implica che ogni 
tentativo di risolvere la questione posta si traduce in un'oscillazione senza fine 
tra due estremi opposti. Il vero implica il falso, e viceversa. 
Secondo Bart Kosko, uno dei più brillanti allievi di Zadeh, infatti, se quanto 
afferma Epimenide è vero, allora il cretese mente: pertanto, poiché Epimenide è 
cretese, quindi mente, dobbiamo concludere che egli dice il vero. Viceversa, se 
l'affermazione di Epimenide è falsa, allora il cretese Epimenide non mente, e 
pertanto si deduce che egli mente. In termini simbolici, indicato con V 
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l'enunciato del paradosso di Eubulide, e con v = 0/1 il suo valore di 
verità binario, si ha, analizzando separatamente i due casi possibili: 
1.  
2.  
e tenendo presente che, come mostrato in precedenza, il valore di verità di V 
coincide con quello della sua negazione !V, vale a dire: v=!v, si perviene 
all'equazione logica che esprime tale contraddizione: 
              
la cui soluzione è banalmente data da: 
              
Da ciò si deduce finalmente che l'enunciato del paradosso non è né vero né 
falso, ma è semplicemente una mezza verità o, in maniera equivalente, una 
mezza falsità. Le due possibili conclusioni del paradosso si presentano nella 
forma contraddittoria A e non-A, e questa sola contraddizione è sufficiente ad 
inficiare la logica bivalente. Ciò al contrario non pone alcun problema alla 
logica fuzzy, poiché, quando il cretese mente e non mente allo stesso tempo, lo 
fa solo al 50%. Quanto esposto conferma la sua validità in tutti i paradossi di 
autoriferimento. 
È interessante notare come, ammettendo esplicitamente l'esistenza di una 
contraddizione, la condizione che la traduce venga poi impiegata per 
determinare l'unica soluzione contraddittoria tra le infinite possibili (sfumate, 
cioè a valori di verità frazionari) per la questione posta: ciò conferma 
l'insussistenza dei principi di non contraddizione e del terzo escluso nella logica 
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anche se ovviamente rimangono validi parlando di Razionalità Interne 
Oggettive. 
Infatti, nella logica fuzzy l'esistenza di circostanze paradossali, vale a dire di 
situazioni in cui un certo enunciato è contemporaneamente vero e falso allo 
stesso grado, è evidenziata da ciascuno dei punti d'intersezione tra una 
generica funzione d'appartenenza e il suo complemento, avendo 
necessariamente tali punti ordinata pari a ½. Ciò in quanto il valore di verità 
della proposizione in questione coincide con il valore di verità della sua 
negazione. 
Gli operatori logici AND, OR e NOT della logica booleana sono definiti di solito, 
nell'ambito della fuzzy logic, come operatori di minimo, massimo e 
complemento; in questo caso, sono anche detti operatori di Zadeh, in quanto 
introdotti per la prima volta nei lavori originali dello stesso Zadeh. Pertanto, per 




Si è detto che la teoria degli insiemi sfumati generalizza la teoria 
convenzionale degli insiemi; pertanto, anche le sue basi assiomatiche sono 
inevitabilmente diverse. A causa del fatto che il principio del terzo escluso non 
costituisce un assioma della teoria degli insiemi fuzzy, non tutte le espressioni e 
le identità, logicamente equivalenti, dell'algebra booleana mantengono la loro 
validità anche nell'ambito della logica fuzzy. 
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Recentemente si sono sviluppati rigorosi studi della logica fuzzy "in senso 
stretto", studi che si inseriscono nell'antico filone delle logiche a più valori 
inaugurato da Jan Łukasiewicz (si veda ad esempio il libro di Petr Hájek). 
Tuttavia la logica sfumata, oltre ad avere ereditato le motivazioni filosofiche che 
hanno dato origine alle logiche a più valori, si inquadra nel contesto più ampio 
delle metodologie che hanno consentito un marcato rinnovamento 
dell'intelligenza artificiale classica, dando vita al cosiddetto soft computing che 
ha tra i suoi costituenti principali le reti neurali artificiali, gli algoritmi 
genetici ed il controllo fuzzy.  
3.2.1.1 Applicare la fuzzy logic a situazioni reali 
Una semplice applicazione potrebbe essere la categorizzazione in sotto ranghi 
di una variabile continua. Per esempio, la misura di una temperatura per un 
sistema anti-blocco di un impianto frenante potrebbe avere diverse funzionalità 
a secondo di particolari range di temperature per controllare i freni nella 
maniera corretta. Ogni funzione mappa un certo range di temperatura, come 
valori booleani 0 o 1 a seconda che la temperatura sia o meno nel range 
specifico. Questi valori booleani possono essere utilizzati per determinare la 
maniera in cui i freni devono essere controllati. 
 
   Figura 3.1 – Funzioni di appartenenza variabile temperatura 
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In questa immagine le tre funzioni, cold (freddo in blu), warm (tiepido in 
arancio), e hot (caldo in rosso) sono rappresentate nel diagramma riferite alla 
comune variabile, la temperatura. Una particolare temperatura assunta dal 
sistema anti-blocco (linea verticale in grigio) ha tre valori logici, uno per 
ciascuna delle tre funzioni. Finché la freccia rossa punta a zero, la 
funzione hot non è vera (temperatura non calda, con operatori matematici: 
"NOT hot"). La freccia arancione (che punta a 0,2) indica che la 
funzione warm è vera solo in piccola parte (si può descrivere a parole come "un 
po' tiepido"); al contrario la freccia blu (che punta a 0,8) indica che la 
funzione cold è abbastanza vera ("abbastanzacold"). La logica fuzzy è stata 
applicata in molti campi ingegneristici. Applicazioni della logica fuzzy si sono 
avute soprattutto nello sviluppo tecnologico degli elettrodomestici intelligenti 
da parte delle industrie giapponesi. Un'altra applicazione reale della logica fuzzy 
è da pochi anni la logica della diagnosi clinica. In questo campo si è avuto un 
confronto molto interessante fra logica fuzzy e calcolo delle probabilità. 
Per capire la differenza tra logica fuzzy e teoria della probabilità, facciamo 
questo esempio: un lotto di 100 bottiglie d'acqua ne contiene 5 di veleno. 
 Secondo la teoria della probabilità, diremo allora che la probabilità di 
prendere una bottiglia di acqua potabile è 0,95. Tuttavia una volta presa una 
bottiglia, o è potabile, o non lo è: le probabilità collassano a 0 o 1. 
 Se impostiamo il nostro pensiero in logica fuzzy, invece, prendendo una 
bottiglia b contenente una miscela di acqua e veleno, al 95% di acqua, allora 
avremo . 
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I valori fuzzy possono variare da 0 ad 1 (come le probabilità) ma, diversamente 
da queste, descrivono eventi che si verificano in una certa misura mentre non si 
applicano ad eventi casuali bivalenti (che si verificano oppure no, senza valori 
intermedi). 
I rapporti tra logica sfumata e teoria della probabilità sono estremamente 
controversi e hanno dato luogo a polemiche aspre e spesso non costruttive tra 
i seguaci di ambedue gli orientamenti. Da una parte, infatti, i probabilisti, forti 
di una tradizione secolare e di una posizione consolidata, hanno tentato di 
difendere il monopolio storicamente detenuto in materia di casualità ed 
incertezza, affermando che la logica sfumata è null'altro che una probabilità 
sotto mentite spoglie, sostenuti in tale convinzione dalla circostanza, da 
ritenersi puramente accidentale, che le misure di probabilità, al pari dei gradi 
d'appartenenza agli insiemi fuzzy, sono espresse da valori numerici inclusi 
nell'intervallo reale [0, 1]. 
Gli studiosi di parte fuzzy, al contrario, hanno mostrato che anche la teoria 
probabilistica, nelle sue varie formulazioni (basate, secondo i casi, sugli assiomi 
di Kolmogorov, su osservazioni concernenti la frequenza relativa d'accadimento 
di determinati eventi, oppure sulla concezione bayesiana soggettivista, secondo 
cui la probabilità è la traduzione, in forma numerica, di uno stato di conoscenza 
contingente), è in definitiva una teoria del caso ancora saldamente ancorata ad 
una weltanschauung dicotomica e bivalente. 
A questo proposito, Bart Kosko si è spinto fino a ridiscutere il concetto di 
probabilità così come emerso finora nel corso dell'evoluzione storica, 
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sottolineando la mancanza di solidità di tutti i tentativi intesi a fondare la teoria 
della probabilità su basi diverse da quelle puramente assiomatiche, empiriche o 
soggettive, e ritenendola un puro stato mentale, una raffigurazione artificiosa 
destinata a compensare l'ignoranza delle cause reali di un evento: la probabilità 
sarebbe in realtà mero istinto di probabilità. 
Al contrario, secondo l'interpretazione dello stesso Kosko, la probabilità è 
l'intero nella parte, ossia la misura di quanto la parte contiene l'intero. La parte 
può, in effetti, contenere l'intero nella misura in cui la sua estensione può 
sovrapporsi a quella dell'insieme universale. Questa concezione comporta 
un'affermazione apparentemente singolare, quella per cui la parte può 
contenere l'intero, non soltanto nel caso banale in cui la parte coincide con 
l'intero; infatti, l'operatore di contenimento non è più bivalente, ma è esso 
stesso fuzzy e può pertanto assumere un qualunque valore reale compreso tra 
0 (non contenimento) e 1 (contenimento completo o, al limite, coincidenza). 
Su questa base, egli può finalmente concludere che la teoria degli insiemi 
sfumati contiene e comprende quella della probabilità come suo caso 
particolare; la realtà sarebbe pertanto deterministica, ma sfumata: la teoria del 
caos ne ha evidenziato la componente determinista, mentre la teoria fuzzy ha 
mostrato l'importanza del principio dell'homo mensura già espresso 
da Protagora. 
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3.2.1.2 Regole  
La base della conoscenza di un sistema fuzzy e  costituita da due componenti 
fondamentali: le funzioni di appartenenza e l’insieme delle regole d’inferenza 
fuzzy. Le regole fuzzy rappresentano il punto di passaggio tra le conoscenze di 
tipo empirico e la loro elaborazione numerica, ma costituiscono al tempo stesso 
una descrizione formale del sistema. Infatti, una volta messe in relazione con le 
funzioni di appartenenza, esse forniscono un modello del sistema puramente 
numerico, su cui può lavorare anche un calcolatore. 
Una regola fuzzy e  solitamente espressa con un costrutto del tipo “IF 
[antecedente] THEN [conseguente]”, in cui l’antecedente è un termine 
linguistico ed il conseguente può assumere una forma sia linguistica che 
numerica. Una regola assume quindi la seguente forma: 
 
 
Una regola di questo tipo e  equivalente all’implicazione fuzzy A  B.  
Generalmente le regole fuzzy sono del tipo a più ingressi ed una uscita, ma è 
possibile trovare regole con più uscite. È quindi necessario introdurre 
operazioni di collegamento tra i diversi antecedenti e tra i diversi conseguenti: 
solitamente si usano i connettivi AND, OR, NOT. 
Antecedenti e conseguenti sono espressi in forma (x is A), dove x è la variabile 
linguistica e A è la label associata a un insieme fuzzy definito. 
     if “x is A” then “y is B” 
(1) 
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In ogni regola, il grado di verità dell’antecedente rappresenta il livello di 
appartenenza di x alla classe A; il livello di verità del conseguente (y is B) è 
generalmente calcolato combinando, attraverso l’operatore MIN, il livello di 
verità dell’antecedente con il peso associato alla regola.  
Il peso di una regola rappresenta la validità della regola stessa, varia in un 
range tra 0 e 1. Si ritiene valida una regola, se l’output relativo risulta 
compatibile con il valore sperimentale ricavato dai dati. La stima finale del peso 
della regola è rappresentata dal peso massimo per il quale la regola è verificata 
su più del 50% delle aziende caratterizzate da un grado di verità dell’input 
maggiore di 0,2.  
Le regole ipotizzate si considerano confermate quando w ≥ 0,6. 
3.2.2  Matlab 
MatLab è un software di calcolo scientifico sviluppato negli anni ’70 dalla 
MathWorks. Sono molti i suoi campi di applicazione: analisi matematica e 
statistica, calcolo numerico, modellistica e simulazione, elaborazione di segnali 
ed immagini, test e misurazioni. 
MATLAB (abbreviazione di Matrix Laboratory) è un ambiente per il calcolo 
numerico e l'analisi statistica che comprende anche l'omonimo linguaggio di 
programmazione creato dalla MathWorks: consente di manipolare matrici, 
visualizzare funzioni e dati, implementare algoritmi, creare interfacce utente, e 
interfacciarsi con altri programmi.  
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MatLab è usato da milioni di persone nell'industria e nelle università per via dei 
suoi numerosi tool a supporto dei più disparati campi di studio applicati e 
funziona su diversi sistemi operativi, tra cui Windows, Mac OS, GNU/Linux e 
Unix. 
MatLab fu creato alla fine degli anni '70 da Cleve Moler, il presidente del 
dipartimento di scienze informatiche dell'Università del Nuovo Messico. Presto 
si diffuse nelle altre università e trovò un grande pubblico tra la comunità dei 
matematici applicati. Jack Little, un ingegnere, conobbe il programma durante 
una visita a Moler all'università di Stanford nel 1983. Riconoscendo il suo 
potenziale commerciale, si unì con Moler e Steve Bangert, essi riscrissero 
MatLab in C e fondarono la The MathWorks nel 1984 per continuare il suo 
sviluppo. 
Per gli scopi del presente elaborato, MatLab si è rivelato particolarmente utile 
nell’analisi dei dati presenti nel database con le risposte al questionario date 
dalle aziende del settore alimentare oggetto dell’analisi.   
3.3 Regole fuzzy 
Le domande del questionario prevedono delle risposte tramite scala Likert, con 
una scala che va da 1 a 7. Sono presenti, però, due tipologie di risposte: 
 Per nulla – in grande misura  alla risposta “per nulla” è dato valore 1, 
fino alla risposta “in grande misura” con valore 7. Alla risposta “non so” 
è dato valore 8;  
Metodologia, questionario e regole fuzzy 
 
                   46 
 Fortemente in accordo – fortemente in disaccordo  alla risposta 
“fortemente in disaccordo” è dato valore 1, fino alla risposta “fortemente 
in accordo” con valore 7. Alla risposta “non so” è dato valore 8;   
Le risposte da 1 a 4 sono state raggruppate sotto il nome di BASSO, mentre le 
risposte da 5 a 7 sono state classificate come ALTO, e (come vedremo) con 
diversi livelli di appartenenza, secondo quelli che sono i principi della Fuzzy 
Logic. 
Enunciamo di seguito le regole proposte nello studio dell’OI nel FDI, 
raggruppate per costrutti del modello: 
3.3.1  Ambiente esterno 
 DOMANDA Q15 – AMBIENTE DI BUSINESS/TECNOLOGICO 
 
i. COSTO DI SVILUPPO DELLA TECNOLOGIA CRESCENTE (1)  
1. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 1, allora collabora molto con 
l’università nella fase di sperimentazione e nella fase di 
progettazione. 
2. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 1, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di sperimentazione e nella fase di 
progettazione. 
3. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 1, allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella fase di sperimentazione e nella fase di 
progettazione. 
 
ii. CICLI DI VITA DEL PRODOTTO PIU’ BREVI (2)  
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4. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 2, allora collabora molto con 
aziende a supporto dell’innovazione nella fase di progettazione. 
5. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 2, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di progettazione e nella fase di produzione. 
 
iii. ECONOMIE DI SCALA DELLA R&D CHE SI SONO RIDOTTE (3)  
6. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 3, allora collabora molto con 
l’università nella fasi di generazione delle idee, di sperimentazione 
e di progettazione. 
7. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 3, allora collabora molto con 
enti governativi nella fase di sperimentazione e in quella di 
progettazione.  
8. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 3, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di progettazione. 
 
iv. RAPIDI CAMBIAMENTI NEI BISOGNI E NELLE PREFERENZE DEL 
CLIENTE/CONSUMATORE (4)  
9. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 4, allora collabora molto con 
clienti e consumatori nella fase di generazione delle idee. 
10. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 4, allora collabora molto con 
l’università nella fase di generazione delle idee. 
11. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 4, allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella fase di generazione delle idee. 
 
v. DOMANDA DI PRODOTTO E PREFERENZE DEL 
CLIENTE/CONSUMATORE FORTEMENTE INCERTE (5)  
12. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 5, allora collabora molto con 
clienti e consumatori nella fase di generazione idee. 
13. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 5, allora collabora molto con 
le università nella fase di generazione idee. 
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14. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 5, allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella fase di generazione delle idee. 
 
vi. CAMBIAMENTI NEI BISOGNI E NELLE PREFERENZE DEL 
CLIENTE/CONSUMATORE DIFFICILI DA PREVEDERE (6)  
15. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 6, allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella fase di generazione delle idee. 
16. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 6, allora collabora molto con 
clienti e consumatori nella fase di generazione idee. 
17. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 6, allora collabora molto con 
le università nella fase di generazione idee. 
 
vii. QUASI TUTTE LE TECNOLOGIE SVILUPPATE NEL NOSTRO SETTORE 
SONO PROTETTE DA MECCANISMI DI TUTELA DELLA PROPRIETA’ 
INTELLETTUALE, IN PARTICOLARE DA BREVETTI (7)  
18. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 7, allora collabora molto con 
le università nella fase di progettazione. 
19. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 7, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di progettazione e produzione. 
20. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 7, allora collabora molto con 
le aziende di altri settori nella fase di produzione. 
 
 DOMANDA Q32 – PROTEZIONE DELLA PROPRIETA’ INTELLETTUALE 
 
i. BREVETTI (1)  
21. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 1, allora collabora poco con 
la concorrenza nelle fasi di generazione idee, sperimentazione e 
progettazione. 
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ii. ACCORDI DI NON DIVULGAZIONE E ALTRI ACCORDI 
CONTRATTUALI (7)  
22. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 7, allora collabora molto con 
università nelle fasi di generazione idee, sperimentazione e 
progettazione. 
23. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 7, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di produzione. 
24. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 7, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di progettazione. 
25. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 7, allora collabora molto con 
i clienti e i consumatori nella fase di generazione idee. 
 
iii. SEGRETO INDUSTRIALE (6) 
26. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 6, allora collabora molto con 
i fornitori in fase di produzione. 
3.3.2  Ambiente interno 
 DOMANDA Q22 – SPESA IN R&D 
 
i. BASSA SPESA (risposte dalla 1 alla 4)  
27. Se l’azienda ha una bassa spesa in R&D, allora collabora molto con 
i fornitori in fase di progettazione. 
28. Se l’azienda ha una bassa spesa in R&D, allora collabora molto con 
l’università nelle fasi di generazione delle idee e di progettazione. 
29. Se l’azienda ha una bassa spesa in R&D, allora collabora molto con 
le aziende a supporto dell’innovazione nelle fasi di generazione 
idee e di commercializzazione. 
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ii. ALTA SPESA (risposte dalla 5 alla 7)  
30. Se l’azienda ha un’alta spesa in R&D, allora collabora molto coi 
fornitori in fase di produzione.  
31. Se l’azienda ha un’alta spesa in R&D, allora collabora molto coi 
clienti e i consumatori in fase di generazione delle idee. 
32. Se l’azienda ha un’alta spesa in R&D, allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella fase di commercializzazione. 
 
 DOMANDA Q6 – MOTIVI CHE SPINGONO ALLA COLLABORAZIONE 
 
i. ESPANDERE LA BASE DI COMPETENZA DELLA PROPRIA AZIENDA 
(1) 
33. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 1, allora collabora molto con 
l’università in fase di progettazione. 
34. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 1, allora collabora molto con 
i fornitori in fase di produzione. 
 
 
ii. ACCEDERE A TECNOLOGIE AVANZATE (7)  
35. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 7, allora collabora molto con 
l’università nelle fasi di sperimentazione e di progettazione. 
36. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 7, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di produzione. 
 
iii. STIMOLARE LA CAPACITA’ DI GENERAZIONE IDEE E LA CREATIVITA’ 
(3) 
37. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 3, allora collabora molto con 
i clienti e i consumatori nella fase di generazione delle idee. 
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iv. RIDURRE/CONDIVIDERE I RISCHI DELL’INNOVAZIONE (4) 
38. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 4, allora collabora molto con 
le aziende a supporto dell’innovazione nella fase di generazione 
delle idee. 
39. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 4, allora collabora molto con 
l’università nelle fasi di sperimentazione e progettazione. 
 
v. RIDURRE/CONDIVIDERE I COSTI DELL’INNOVAZIONE (5) 
40. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 5, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di produzione. 
41. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 5, allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella fase di produzione. 
42. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 5, allora collabora molto con 
l’università nella fase di progettazione. 
 
vi. RIDURRE IL TIME TO MARKET (6) 
43. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 6, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di produzione. 
44. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 6, allora collabora molto con 
aziende di altri settori nelle fasi di produzione e di 
commercializzazione. 
 
 DOMANDA Q8 – STRATEGIA AZIENDA 
 
i. SIAMO CONTINUAMENTE ALLA RICERCA DI NUOVE OPPORTUNITA’ 
DI MERCATO (1) 
45. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 1, allora collabora molto con 
i clienti e i consumatori nella fase di generazione delle idee. 
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46. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 1, allora collabora molto con 
enti governativi nella fase di generazione delle idee. 
 
ii. ASPIRIAMO A DIVENTARE LEADER TECNOLOGICI (3) 
47. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 3, allora collabora molto con 
l’università nelle fasi di sperimentazione e di progettazione. 
48. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 3, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di progettazione. 
49. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 3, allora collabora molto con 
gli enti governativi nella fase di sperimentazione. 
 
iii. CI FOCALIZZIAMO SULL’INNOVAZIONE RADICALE PIUTTOSTO CHE 
INCREMENTALE (4) 
50. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 4, allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella fase di generazione delle idee. 
51. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 4, allora collabora molto con 
aziende a supporto dell’innovazione nella fase di generazione delle 
idee. 
 
iv. CERCHIAMO DI ASSUMERE I MIGLIORI SCIENZIATI ED ESPERTI DEL 
MERCATO (5) 
52. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 5, allora collabora poco con 
i clienti e i consumatori nella fase di generazione delle idee. 
53. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 5, allora collabora poco con 
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v. LE NOSTRE COMPETENZE CHIAVE SONO NELLA R&D E NEL 
MARKETING (6)  
54. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 6, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di produzione.  
55. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 6, allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella fase di produzione.   
 
vi. ABBIAMO UN AMPIO PORTAFOGLIO DI TECNOLOGIE (9) 
56. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 9, allora collabora molto con 
i clienti e i consumatori nella fase di generazione delle idee. 
57. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 9, allora collabora molto con 
i fornitori nella fase di produzione.     
58. Se l’azienda ha risposto alto al fattore 9, allora collabora molto con 
l’università nella fase di commercializzazione. 
3.3.3  Risultati e performance 
 DOMANDA Q17 – RISULTATI RAGGIUNTI CON LA COLLABORAZIONE 
 
i. STIMOLARE LA CREATIVITA’ E LA CAPACITA’ DI GENERAZIONE 
DELL’IDEA (1)  
59. Se l’azienda collabora molto con clienti e consumatori nella fase di 
generazione delle idee, allora è riuscita stimolare molto la creatività 
e la capacità di generazione delle idee. 
60. Se l’azienda collabora molto con aziende di altri settori nella fase 
di generazione delle idee, allora è riuscita stimolare molto la 
creatività e la capacità di generazione delle idee. 
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61. Se l’azienda collabora molto con gli enti governativi nella fase di 
generazione delle idee, allora è riuscita stimolare molto la creatività 
e la capacità di generazione delle idee. 
62. Se l’azienda collabora molto con l’università nella fase di 
generazione delle idee, allora è riuscita a stimolare molto la 
creatività e la capacità di generazione delle idee. 
 
ii. RIDURRE I RISCHI DELL’INNOVAZIONE (2) 
63. Se l’azienda collabora molto con l’università nella fase di 
progettazione, allora è riuscita molto a ridurre i rischi 
dell’innovazione. 
64. Se l’azienda collabora molto con i fornitori nelle fasi di 
progettazione e di produzione, allora è riuscita molto a ridurre i 
rischi dell’innovazione. 
65. Se l’azienda collabora molto con le aziende di supporto 
all’innovazione nella fase di progettazione, allora è riuscita molto a 
ridurre i rischi dell’innovazione. 
 
iii. RIDURRE IL COSTO DI SVILUPPO DI NUOVI PRODOTTI/PROCESSI (3)  
66. Se l’azienda collabora molto con l’università nelle fasi di 
sperimentazione e di progettazione, allora è riuscita molto a 
ridurre il costo di sviluppo di nuovi prodotti/processi. 
67. Se l’azienda collabora molto con i fornitori nelle fasi di 
progettazione e di produzione, allora è riuscita molto a ridurre il 
costo di sviluppo di nuovi prodotti/processi. 
68. Se l’azienda collabora molto con aziende di altri settori nelle fasi di 
commercializzazione, allora è riuscita molto a ridurre il costo di 
sviluppo di nuovi prodotti/processi. 
69. Se l’azienda collabora molto con aziende di supporto 
all’innovazione nelle fasi di sperimentazione e di progettazione, 
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allora è riuscita molto a ridurre il costo di sviluppo di nuovi 
prodotti/processi. 
 
iv. INTRODURRE PRODOTTI/SERVIZI NUOVI O MIGLIORATI 
SIGNIFICATIVAMENTE (5)  
70. Se l’azienda collabora molto con clienti e consumatori nella fase di 
generazione dell’idea,  allora è riuscita molto a introdurre 
prodotti/servizi nuovi o migliorati significativamente. 
71. Se l’azienda collabora molto con clienti e consumatori nella fase di 
sperimentazione, allora è riuscita molto a introdurre 
prodotti/servizi nuovi o migliorati significativamente. 
72. Se l’azienda collabora molto con i fornitori nella fase di 
produzione, allora è riuscita molto a introdurre prodotti/servizi 
nuovi o migliorati significativamente. 
73. Se l’azienda collabora molto con l’università nelle fasi di 
generazione dell’idea e di progettazione, allora è riuscita molto a 
introdurre prodotti/servizi nuovi o migliorati significativamente. 
 
v. APERTURA A NUOVI MERCATI (7) 
74. Se l’azienda collabora molto con la concorrenza nelle fasi di 
generazione dell’idea e di sperimentazione, allora è riuscita molto 
ad aprirsi a nuovi mercati. 
75. Se l’azienda collabora molto con i clienti e i consumatori nella fase 
di generazione dell’idea, allora è riuscita molto ad aprirsi a nuovi 
mercati. 
76. Se l’azienda collabora molto con aziende di altri settori nella fase 
di produzione, allora è riuscita molto ad aprirsi a nuovi mercati. 
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 DOMANDA Q16 – FATTORI CHE LIMITANO/RIDUCONO I SUCCESSI DELLA 
COLLABORAZIONE 
 
77. Se l’azienda ha risposto non alto ad almeno quattro fasi e a sette 
partner, allora ha risposto alto ad almeno due fattori. 
3.4 Database delle risposte al questionario 
Il database delle risposte riporta le risposte alle domande del questionario 
(colonne) per ciascuna delle 284 aziende (righe) che hanno preso parte al 
progetto di studio.  
Le risposte sono rappresentate da numeri da 1 a 8 secondo la scala prevista 
per le risposte, oppure da stringhe alfanumeriche relative a nome, indirizzo e-
mail e codice che individua in modo anonimo il corrispondente CINT.  
Nel database è presente anche una colonna (V10) nelle cui celle è riportato il 
numero 1 se il questionario è stato compilato interamente dall’azienda 
corrispondente. 
Un aspetto degno di nota è che non sono presenti le risposte alla domanda Q7 
del questionario, relativa alle motivazioni del perché NON si collabora, in 
quanto nel database sono riportate soltanto le risposte delle aziende che 
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4.1 Implementazione del programma matlab 
Il software matlab ha permesso di implementare un algoritmo che è servito per 
verificare la validità delle regole esposte nel precedente capitolo.  
La validità di ogni regola può essere verificata sperimentalmente per ogni 
azienda confrontando l’output della regola con il valore che emerge dal 
questionario. In particolare, l’algoritmo è servito a trovare il massimo peso della 
regola che rende il valore del questionario compatibile con la previsione della 
regola. 
La procedura seguita per la stesura del programma è partita dall’estrazione, dal 
database delle risposte date dalle aziende, della matrice nominata 
“RisposteQuestionario”. Una volta caricata nel programma, da essa sono state 
estrapolate le matrici delle risposte alle singole domande date da tutte le 
aziende.  
Sono stati poi definiti i fuzzy sets, ovvero le funzioni di appartenenza delle varie 
risposte: le domande del questionario prevedono delle risposte tramite scala 
Likert, con una scala che va da 1 a 7. Le risposte da 1 a 4 sono state 
raggruppate sotto il nome di BASSO, mentre le risposte da 5 a 7 sono state 
classificate come ALTO, e con diversi livelli di appartenenza (come da tabelle e 
figure sottostanti), secondo quelli che sono i principi della Fuzzy Logic. Ogni 
risposta appartiene ad uno dei due insiemi, con un livello di appartenenza 
diverso: ad esempio, la risposta 3 appartiene all’insieme ALTA con un grado di 
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appartenenza pari a 0,3 ed appartiente all’insieme BASSA con un grado di 
appartenenza di 0,5. Sono presenti, però, due tipologie di risposte: 
 Per nulla – in grande misura (fig. 4.1)  alla risposta “per nulla” è dato 
valore 1, fino alla risposta “in grande misura” con valore 7. Alla risposta “non 
so” è dato valore 8. I diversi livelli di appartenenza sono riportati in tabella 4.1;  
 
 
  Fig. 4.1 – Funzioni appartenenza per nulla/in grande misura 
 
PER NULLA/IN GRANDE MISURA 
RISPOSTA BASSO ALTO 
0 0 0 
1 1 0 
2 0,8 0,1 
3 0,5 0,3 
4 0,2 0,5 
5 0,1 0,6 
6 0 0,7 
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8 0 0 
     Tabella 4.1 
 
 Fortemente in accordo – fortemente in disaccordo (fig. 4.2)  alla 
risposta “fortemente in disaccordo” è dato valore 1, fino alla risposta 
“fortemente in accordo” con valore 7. Alla risposta “non so” è dato valore 8. I 
diversi livelli di appartenenza sono riportati in tabella 4.2;   
 
 Fig. 4.2 – Funzioni appartenenza fortemente in accordo/fortemente in disaccordo 
 
FORTEMENTE IN DISACCORDO/FORTEMENTE IN 
ACCORDO 
RISPOSTA BASSO ALTO 
0 0 0 
1 1 0 
2 0,8 0,1 
3 0,6 0,3 
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5 0,1 0,6 
6 0 0,7 
7 0 1 
8 0 0 
Tabella 4.2 
 
Oltre a queste due tipologie, è presente anche un’altra tipologia di risposta, 
ovvero quella alla domanda sul numero di dipendenti dell’azienda, dove la 
risposta puo’ variare da 1 a 4 (fig. 4.3). I livelli di appartenenza sono riportati in 
tabella 4.3: 
 
   Fig.4.3 – Funzioni appartenenza numero dipendenti 
 
NUMERO DIPENDENTI 
RISPOSTA BASSO ALTO 
0 0 0 
1 1 0 
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3 0,3 0,8 
4 0 1 
     Tabella 4.3 
È stato necessario anche inizializzare le variabili: 
1. Risposta ad ogni domanda, sia al livello più alto (fortemente 
d’accordo/molto) che più basso (fortemente disaccordo/poco); 
2. Peso di ogni regola definita. 
Dopo questa parte preliminare, si è passati al cuore del programma, ovvero 
l’impostazione delle regole del modello in linguaggio matlab, con il calcolo del 
peso di ogni regola per ogni azienda.  
Supponendo di avere la regola “se x è alto allora y è alto”, dove x è la variabile 
di input e y è la variabile di output.  
Il livello di verità dell’input della regola, ovvero di “x è alto”, lo si calcola con la 
fuzzificazione delle variabili; il livello di verità dell’output della regola, “y è alto”, 
lo si calcola come il minimo fra il livello di verità dell’input e il peso della 
regola, che però è incognito. La regola è considerata vera quando il livello di 
verità dell’output dato dalla regola è minore o uguale al livello di verità “y è 
alto” che emerge dal questionario fuzzyficando la variabile y.  
Il peso della regola sarà quindi il peso massimo che rende vera la regola, in 
base al principio sopra esposto. 
Per ogni azienda si ottiene un peso diverso: per assegnare un peso unico alla 
regola, è stata calcolata la mediana dei pesi, in modo che la regola risultasse 
vera con quel peso per almeno la metà del campione di aziende. Nel calcolare 
la mediana, però, è stato selezionato solo una parte del campione di aziende, 
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escludendo quelle con un livello di verità dell’input basso (prima <0.2, poi 
<0.5). 
In definitiva, i passi seguiti sono stati i seguenti: 
 È stato definito un vettore di pesi decrescenti da 1 a 0; 
 Dentro ad un ciclo for, per ogni azienda e per ogni regola è stato 
calcolato il livello di verità dell’output previsto dalla regola in funzione dei pesi 
definiti, quindi è stato calcolato il minimo tra il livello di verità dell’input 
(scalare) e il vettore dei pesi, che è un vettore; 
 Questo vettore risultante è stato confrontato con il livello di verità 
dell’output che emerge dal questionario per trovare il peso massimo che 
rende vera la regola; 
 La variabile peso è un vettore che contiene i pesi identificati per tutte le 
aziende. Fuori dal ciclo se è stata calcolata la mediana, selezionando il 
campione d’interesse, in base al livello di verità dell’input. 
I pesi ottenuti per ogni regola, seguendo il procedimento sopra descritto, sono 
stati riportati in Appendice 2. Sotto controllo è stata posta anche la dimensione 
del campione su cui è stata calcolata la mediana: sulla base di questi valori, è 
stato stabilito quali delle regole ritenere vere.  
4.2 Risultati 
Il software matlab ha permesso così di analizzare le informazioni contenute nel 
database delle risposte al questionario date dalle aziende.  
Di ogni regola è stato calcolato il peso, con la procedura esposta. Per ogni 
regola, laddove al suo interno abbia coinvolto più partner o fasi, è stato 
calcolato anche il peso delle singole “sottoregole”, ovvero della regola riscritta 
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coinvolgendo solo un partner/fase per volta, per verificare la veridicità della 
regola coinvolgendo una singola variabile per volta, anziché tutta la regole nel 
suo complesso (ad esempio, oltre alla regola 1, sono state verificate anche le 
regole 1_1 e 1_2). 
L’analisi è stata fatta una volta con limite al livello di verità 0.2 e una volta con 
limite 0.5.  Con limite a 0.2, la dimensione del campione di aziende per le quali 
la regola è verificata è risultata maggiore, a parità di peso risultante, di 
conseguenza i risultati possono essere così considerati più significativi per 
l’analisi svolta. Di seguito, quindi vengono riportati soltanto i risultati emersi 
con il limite a 0.2.  
Per chiarezza dell’elaborato, viene rispettata la suddivisione delle regole fatta 
nel capitolo 3: per ogni fattore considerato nel questionario, ovvero per ogni 
aspetto analizzato in ogni domanda, vengono riportati gli estratti della tabella 
riportata in Appendice B (i pesi risultanti dall’analisi fatta tramite la logica 
fuzzy): i risultati sono sia quelli generici, che quelli fatti per variabile di controllo 
considerata, ovvero grandezza dell’azienda (grande e piccola-media impresa) e 
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4.2.1  Ambiente esterno 
 DOMANDA Q15 – AMBIENTE DI BUSINESS/TECNOLOGICO 
 
i. FATTORE 1: COSTO DI SVILUPPO DELLA TECNOLOGIA CRESCENTE  
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 1: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 1, 
allora collabora molto con 
l’università nella fase di 
sperimentazione e nella fase 
di progettazione 
0.5 06 0.25 0.25 0.1 0.5 
Regola 1_1 0.5 0.7 0.5 0.5 0.1 0.5 
Regola 1_2 0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 2: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 1, 
allora collabora molto con i 
fornitori nella fase di 
sperimentazione e nella fase 
di progettazione 
0.6 0.7 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 2_1 0.7 1 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 2_2 0.6 0.7 0.6 0.6 0.5 1 
Regola 3: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 1, 
allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella 
fase di sperimentazione e 
nella fase di progettazione 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.25 0.25 
Regola 3_1 0.6 1 0.5 0.5 0.25 0.25 
Regola 3_2 0.5 0.6 0.5 0.5 0.5 0.25 
 
 
Se l’azienda opera in un ambiente dove il costo di sviluppo della tecnologia è 
crescente, allora possiamo dire, con un livello di verità del 50%, che collabora 
con università, fornitori e aziende di altri settori nelle fasi di sperimentazione e 
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progettazione: anche analizzando i pesi delle sottoregole, i risultati non 
cambiano molto. Le differenze maggiori si riscontrano analizzando per 
grandezza dell’azienda: si può notare che per le grandi aziende le regole sono 
maggiormente verificate, rispetto alle piccole.  
 
ii. FATTORE 2: CICLI DI VITA DEL PRODOTTO PIU’ BREVI  
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 4: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 2, 
allora collabora molto con 
aziende a supporto 
dell’innovazione nella fase di 
progettazione 
0.5 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 
Regola 5: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 2, 
allora collabora molto con i 
fornitori nella fase di 
progettazione e nella fase di 
produzione 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.6 
Regola 5_1 1 1 0.7 0.6 0.7 1 
Regola 5_2 1 1 1 1 0.7 1 
 
Se l’azienda opera in un ambiente dove i cicli di vita dei prodotti sono brevi, 
allora possiamo dire, con un livello di verità medio del 50%, che collabora con 
aziende di supporto all’innovazione in fase di progettazione e con un livello di 
verità pari a 1 che collabora con i fornitori nelle fasi di progettazione e in 
quella di produzione separatamente. Anche in questo caso, le differenze 
maggiori si riscontrano analizzando per grandezza dell’azienda: si può notare 
che per le grandi aziende le regole sono maggiormente verificate, rispetto alle 
piccole. 
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iii. FATTORE 3: ECONOMIE DI SCALA DELLA R&D CHE SI SONO RIDOTTE  
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 6: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 3, allora 
collabora molto con l’università 
nella fasi di generazione delle 
idee, di sperimentazione e di 
progettazione 
0.25 0.5 0.25 0.25 0.1 0.25 
Regola 6_1 0.5 0.7 0.5 0.5 0.1 0.5 
Regola 6_2 0.5 0.7 0.5 0.5 0.1 0.5 
Regola 6_3 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 7: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 3, allora 
collabora molto con enti 
governativi nella fase di 
sperimentazione e in quella di 
progettazione 
0.25 0.5 0.25 0.5 0.25 0.25 
Regola 7_1 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.25 
Regola 7_2 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.25 
Regola 8: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 3, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di progettazione 
0.7 0.5 0.6 0.6 0.5 0.6 
 
Se l’azienda opera in un ambiente dove le economie di scala della R&D si sono 
ridotte, allora possiamo dire, con un livello di verità del 70%, che collabora con 
i fornitori in fase di progettazione, con un livello di verità pari al 60% che 
collabora con l’università nelle fasi di generazione delle idee, sperimentazione e 
progettazione (non insieme ma separatamente) e con un livello di verità del 
60% con enti governativi nelle fasi di sperimentazione e in quella di 
progettazione (non insieme ma separatamente). Anche in questo caso, le 
differenze maggiori si riscontrano analizzando per grandezza dell’azienda, 
ovvero si può notare che per le grandi aziende le regole sono maggiormente 
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verificate, rispetto alle piccole. Altra cosa che si nota è che le regole sono 
maggiormente verificate per Italia e UK, rispetto alla Spagna. 
 
iv. FATTORE 4: RAPIDI CAMBIAMENTI NEI BISOGNI E NELLE 
PREFERENZE DEL CLIENTE/CONSUMATORE 
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 9: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 4, allora 
collabora molto con clienti e 
consumatori nella fase di 
generazione delle ide 
0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 9_1 0.6 1 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 9_2 0.6 0.7 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 10: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 4, allora 
collabora molto con l’università 
nella fase di generazione delle 
idee 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.1 0.5 
Regola 11: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 4, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
generazione delle idee 
0.5 0.7 0.25 0.25 0.25 0.25 
 
Se l’azienda opera in un ambiente dove i cambiamenti nei bisogni e nelle 
preferenze dei clienti/consumatori sono rapidi, allora possiamo dire, con un 
livello di verità del 50%, che collabora con aziende di altri settori in fase di 
generazione idee, con un livello di verità pari al 50% che collabora con 
l’università nelle fasi di generazione delle idee, e con un livello di verità del 60% 
che collabora con i clienti e con i consumatori in fase di generazione delle idee. 
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I risultati, per dimensione aziendale e per nazione, qui sono maggiormente 
equilibrati. 
 
v. FATTORE 5: DOMANDA DI PRODOTTO E PREFERENZE DEL 
CLIENTE/CONSUMATORE FORTEMENTE INCERTE  
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 12: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 5, allora 
collabora molto con clienti e 
consumatori nella fase di 
generazione idee 
0.6 1 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 12_1 0.7 1 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 12_2 0.7 1 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 13: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 5, allora 
collabora molto con le università 
nella fase di generazione idee 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.1 0.5 
Regola 14: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 5, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
generazione delle idee 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.25 0.5 
 
Se l’azienda opera in un ambiente dove domanda di prodotto e preferenze del 
cliente/consumatore fortemente incerte, allora possiamo dire, con un livello di 
verità del 50%, che collabora con aziende di altri settori in fase di generazione 
idee, con un livello di verità pari al 50% che collabora con l’università nelle fasi 
di generazione delle idee, e con un livello di verità del 70% che collabora con i 
clienti e i consumatori in fase di generazione delle idee. I risultati mostrano una 
netta differenza fra PMI e grandi aziende, mentre invece per nazione i risultati 
sono più omogenei. 
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vi. FATTORE 6: CAMBIAMENTI NEI BISOGNI E NELLE PREFERENZE DEL 
CLIENTE/CONSUMATORE DIFFICILI DA PREVEDERE 
 
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 15: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 6, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
generazione delle idee 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.25 0.25 
Regola 16: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 6, allora 
collabora molto con clienti e 
consumatori nella fase di 
generazione idee 
0.6 1 0.5 0.6 0.25 0.5 
Regola 16_1 0.7 1 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 16_2 0.7 0.7 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 17: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 6, allora 
collabora molto con le università 
nella fase di generazione idee 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.1 0.5 
 
Se l’azienda opera in un ambiente dove i cambiamenti nei bisogni e nelle 
preferenze del cliente/consumatore difficili da prevedere, allora possiamo dire, 
con un livello di verità del 50%, che collabora con aziende di altri settori in fase 
di generazione idee, con un livello di verità pari al 50% che collabora con 
l’università nelle fasi di generazione delle idee, e con un livello di verità del 70% 
che collabora con i clienti e i consumatori in fase di generazione delle idee. . I 
risultati mostrano una netta differenza fra PMI e grandi aziende, mentre invece 
per nazione i risultati sono abbastanza omogenei. 
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vii. FATTORE 7: QUASI TUTTE LE TECNOLOGIE SVILUPPATE NEL NOSTRO 
SETTORE SONO PROTETTE DA MECCANISMI DI TUTELA DELLA 
PROPRIETA’ INTELLETTUALE, IN PARTICOLARE DA BREVETTI 
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 18: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 7, allora 
collabora molto con le università 
nella fase di progettazione. 
0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 19: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 7, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di progettazione e 
produzione 
0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 19_1 0.7 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 
Regola 19_2 0.7 0.7 0.6 1 0.6 0.6 
Regola 20: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 7, allora 
collabora molto con le aziende 
di altri settori nella fase di 
produzione 
0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
 
Se l’azienda opera in un ambiente dove quasi tutte le tecnologie sviluppate nel 
nostro settore sono protette da meccanismi di tutela della proprieta’ 
intellettuale, in particolare da brevetti, allora possiamo dire, con un livello di 
verità del 50%, che collabora l’università in fase di progettazione, con un livello 
di verità pari al 70% che collabora con i fornitori nella fase di progettazione e 
in quella di produzione, e con un livello di verità del 50% che collabora con 
aziende di altri settori in fase di produzione. In questo caso i risultati fra PMI e 
grandi aziende sono omogeni; per la nazione, invece, si nota che la Spagna ha 
risultati più bassi rispetto a Italia e UK.  
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 DOMANDA Q32 – PROTEZIONE DELLA PROPRIETA’ INTELLETTUALE 
 
i. FATTORE 1: BREVETTI  
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 21: Se l’azienda ha risposto 
alto al fattore 1, allora collabora 
poco con la concorrenza nelle fasi 
di generazione idee, 
sperimentazione e progettazione 
0 0 0 0 0 0 
Regola 21_1 0.6 0.6 0.5 0.25 0.25 0.5 
Regola 21_2 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 21_3 0.6 0.5 0.5 0.25 0.25 0.5 
 
Se l’azienda utilizza come meccanismo di protezione della proprietà intellettuale 
i brevetti, allora possiamo dire che la regola, nel suo complesso, non è 
verificata; possiamo invece dire, con un livello di verità del 60%, che collabora 
poco con  la concorrenza in fase di generazione delle idee, sperimentazione e 
progettazione (separatamente). In questo caso i risultati fra PMI e grandi 
aziende sono omogeni; per la nazione, invece, si nota i risultati sono omogenei 
per la Gran Bretagna e per la Spagna, non per l’Italia. 
 
ii. FATTORE 7: ACCORDI DI NON DIVULGAZIONE E ALTRI ACCORDI 
CONTRATTUALI 
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 22: Se l’azienda ha risposto 
alto al fattore 7, allora collabora 
0.25 0.5 0.25 0.5 0.1 0.25 
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molto con università nelle fasi di 
generazione idee, sperimentazione 
e progettazione 
Regola 22_1 0.6 0.6 0.5 0.6 0.25 0.5 
Regola 22_2 0.6 0.7 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 22_3 0.6 0.7 0.5 0.5 0.5 0.5 
Regola 23: Se l’azienda ha risposto 
alto al fattore 7, allora collabora 
molto con i fornitori nella fase di 
produzione 
0.7 1 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 24: Se l’azienda ha risposto 
alto al fattore 7, allora collabora 
molto con i fornitori nella fase di 
progettazione 
0.7 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 
Regola 25: Se l’azienda ha risposto 
alto al fattore 7, allora collabora 
molto con i clienti e i consumatori 
nella fase di generazione idee 
0.6 0.6 0.6 0.6 0.25 0.6 
Regola 25_1 0.7 0.6 0.6 0.7 0.25 0.7 
Regola 25_2 0.7 0.6 0.7 0.7 0.5 1 
 
Se l’azienda utilizza come meccanismo di protezione della proprietà intellettuale 
accordi di non divulgazione e altri accordi contrattuali, allora possiamo dire con 
un livello di verità del 70% che collabora molto con i fornitori in fase di 
produzione, con un livello di verità del 70% collabora molto con i fornitori in 
fase di progettazione e con i clienti e i consumatori in fase di generazione idee, 
con un livello di verità del 60% che collabora molto con le università in fase di 
generazione idee, sperimentazione e progettazione (separatamente).  
In questo caso i risultati fra PMI e grandi aziende sono abbastanza omogeni, 
escludendo la regola 22 e la regola 23; per la nazione, i risultati si allineano fra 
Italia e UK, non per la Spagna.  
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iii. FATTORE 6: SEGRETO INDUSTRIALE  
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 26: Se l’azienda ha risposto 
alto al fattore 6, allora collabora 
molto con i fornitori in fase di 
produzione 
0.7 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 
 
Se l’azienda utilizza come meccanismo di protezione della proprietà intellettuale 
il segreto industriale, allora possiamo dire con un livello di verità del 70% che 
collabora molto con i fornitori in fase di produzione. In questo caso i risultati 
fra PMI e grandi aziende sono uguali, così come per nazione. 
 
4.2.2  Ambiente interno  
 
 DOMANDA Q22 – SPESA IN R&D 
 
i. BASSA SPESA (risposte dalla 1 alla 4)  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 27: Se l’azienda ha una 
bassa spesa in R&D, allora 
collabora molto con i fornitori in 
fase di progettazione 
0.7 1 0.5 0.5 0.25 1 
Regola 28: Se l’azienda ha una 
bassa spesa in R&D, allora 
collabora molto con l’università 
nelle fasi di generazione delle 
0.1 0.6 0.1 0 0.1 0.1 
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idee e di progettazione 
Regola 28_1 1 1 1 1 1 1 
Regola 28_2 1 1 1 1 1 1 
Regola 29: Se l’azienda ha una 
bassa spesa in R&D, allora 
collabora molto con le aziende a 
supporto dell’innovazione nelle 
fasi di generazione idee e di 
commercializzazione 
0.1 0.1 0.1 0 0.1 0.1 
Regola 29_1 0.25 0.5 0.1 0 0.1 0.25 
Regola 29_2 0.25 0.5 0.1 0.1 0.1 0.25 
 
Se l’azienda ha una bassa spesa in R&D, allora possiamo dire con un livello di 
verità del  70% che collabora molto con i fornitori in fase di progettazione, con 
un livello di verità del 100% collabora molto con i l’università in fase di 
generazione delle idee e di progettazione (separatamente),  con un livello di 
verità del 25% che collabora molto con le aziende di supporto all’innovazione 
in fase di generazione idee e di commercializzazione (separatamente). I risultati 
per variabili di controllo mostrano che tali regole sono verificate maggiormente 
per le grandi aziende, mentre i risultati per nazione sono omogenei. 
 
ii. ALTA SPESA (risposte dalla 5 alla 7)  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 30: Se l’azienda ha 
un’alta spesa in R&D, allora 
collabora molto coi fornitori in 
fase di produzione 
1 1 1 1 0.6 1 
Regola 31: Se l’azienda ha 
un’alta spesa in R&D, allora 
collabora molto coi clienti e i 
consumatori in fase di 
generazione delle idee 
1 0.6 0.6 1 0.25 0.7 
Regola 31_1 1 1 1 1 0.5 1 
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Regola 31_2 1 1 1 1 0.5 1 
Regola 32: Se l’azienda ha 
un’alta spesa in R&D, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
commercializzazione 
0.6 0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 
 
Se l’azienda ha un’alta spesa in R&D, allora possiamo dire con un livello di 
verità del  100% (anche analizzando in base a dimensione e nazionalità – 
esclusa la Spagna, che ha un livello di verità del 60% - ) che collabora molto 
con i fornitori in fase di produzione, con un livello di verità del 100% collabora 
molto con clienti e consumatori in fase di generazione delle idee,  con un 
livello di verità del 60% che collabora molto con le aziende di altri settori in 
fase di commercializzazione. I risultati per dimensione aziendale non cambiano, 
mentre per nazionalità Italia e Uk sono allineate, diversamente dalla Spagna. 
 
 DOMANDA Q6 – MOTIVI CHE SPINGONO ALLA COLLABORAZIONE 
 
i. FATTORE 1: ESPANDERE LA BASE DI COMPETENZA DELLA PROPRIA 
AZIENDA  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 33: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 1, allora 
collabora molto con l’università 
in fase di progettazione 
0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 34: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 1, allora 
collabora molto con i fornitori in 
fase di produzione 
0.7 0.6 0.6 0.6 0.5 0.7 
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Se l’azienda, come motivo che spinge alla collaborazione, ha quello di 
espandere la base di competenza della propria azienda, allora possiamo dire, 
con un livello di verità del 50%, che collabora l’università in fase di 
progettazione, e con un livello di verità pari al 70% che collabora con i fornitori 
nella fase di produzione. I risultati fra grandi e PMI sono omogenei, così come 
quelli per nazionalità. 
 
ii. FATTORE 7: ACCEDERE A TECNOLOGIE AVANZATE  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 35: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 7, allora 
collabora molto con l’università 
nelle fasi di sperimentazione e di 
progettazione 
0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 35_1 0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 35_2 0.5 0.6 0.5 0.5 0.5 0.5 
Regola 36: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 7, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di produzione 
0.7 0.6 0.6 0.6 0.5 0.6 
 
Se l’azienda, come motivo che spinge alla collaborazione, ha quello di accedere 
a tecnologie avanzate, allora possiamo dire, con un livello di verità del 50%, che 
collabora molto con l’università in fase di sperimentazione e di progettazione, e 
con un livello di verità pari al 70% che collabora con i fornitori nella fase di 
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iii. FATTORE 3: STIMOLARE LA CAPACITA’ DI GENERAZIONE IDEE E LA 
CREATIVITA’  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 37: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 3, allora 
collabora molto con i clienti e i 
consumatori nella fase di 
generazione delle idee 
0.6 0.6 0.6 1 0.25 0.6 
Regola 37_1 0.6 0.7 0.6 0.7 0.25 0.6 
Regola 37_2 0.6 0.6 0.6 1 0.5 0.6 
 
Se l’azienda, come motivo che spinge alla collaborazione, ha quello stimolare la 
capacità di generazione delle idee e la creatività, allora possiamo dire, con un 
livello di verità del 60%, che collabora molto con i clienti e i consumatori in 
fase di generazione delle idee. I risultati fra grandi e PMI sono omogenei; quelli 
per nazionalità invece mostrano delle differenze, in particolare quelli dell’Italia 
sono molto alti, con una differenza netta rispetto alla Spagna. 
 
iv. FATTORE 4: RIDURRE/CONDIVIDERE I RISCHI DELL’INNOVAZIONE  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 38: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 4, allora 
collabora molto con le aziende a 
supporto dell’innovazione nella 
fase di generazione delle idee 
0.5 0.5 0.25 0.25 0.25 0.5 
Regola 39: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 4, allora 
collabora molto con l’università 
nelle fasi di sperimentazione e 
progettazione 
0.5 0.5 0.25 0.25 0.25 0.5 
Regola 39_1 0.5 0.6 0.25 0.5 0.25 0.5 
Regola 39_2 0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
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Se l’azienda, come motivo che spinge alla collaborazione, ha quello di 
ridurre/condividere i rischi dell’innovazione, allora possiamo dire, con un livello 
di verità del 50%, che collabora molto con aziende a supporto dell’innovazione 
in fase di generazione delle idee, e con un livello di verità del 50% che 
collabora molto con l’università nelle fasi di sperimentazione e di progettazione. 
Le regole risultano maggiormente verificate per le grandi aziende, rispetto alle 
piccole, mentre invece i risultati per nazione mostrano maggiori somiglianze. 
 
v. FATTORE 5: RIDURRE/CONDIVIDERE I COSTI DELL’INNOVAZIONE  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 40: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 5, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di produzione 
1 0.6 0.6 0.7 0.5 1 
Regola 41: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 5, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
produzione 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.5 0.5 
Regola 42: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 5, allora 
collabora molto con l’università 
nella fase di progettazione 
0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
 
Se l’azienda, come motivo che spinge alla collaborazione, ha quello di 
ridurre/condividere i costi dell’innovazione, allora possiamo dire, con un livello 
di verità del 100%, che collabora molto con i fornitori in fase di produzione, 
con un livello di verità del 60% che collabora molto con aziende di altri settori 
nelle fasi di produzione e con un livello di verità del 50% che collabora con le 
univerità in fase di progettazione. I risultati sono identici per grandi e piccole 
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imprese, e sono sostanzialmente omogenei per le nazioni coinvolte, anche se la 
Spagna continua a mostrare i risultati minori. 
 
vi. FATTORE 6: RIDURRE IL TIME TO MARKET 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 43: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 6, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di produzione 
1 0.6 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 44: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 6, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nelle fasi di 
produzione e di 
commercializzazione 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 44_1 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 44_2 0.6 0.6 0.5 0.5 0.5 0.5 
 
Se l’azienda, come motivo che spinge alla collaborazione, ha quello di ridurre il 
time to market, allora possiamo dire, con un livello di verità del 100%, che 
collabora molto con i fornitori in fase di produzione, con un livello di verità del 
60% che collabora molto con aziende di altri settori nelle fasi di 
commercializzazione. I risultati sono identici per grandi e piccole imprese, e 
sono sostanzialmente omogenei per le nazioni coinvolte, anche se la Spagna 
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 DOMANDA Q8 – STRATEGIA AZIENDA 
 
i. FATTORE 1: SIAMO CONTINUAMENTE ALLA RICERCA DI NUOVE 
OPPORTUNITA’ DI MERCATO 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 45: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 1, allora 
collabora molto con i clienti e i 
consumatori nella fase di 
generazione delle idee 
0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 45_1 0.6 0.6 0.6 0.7 0.25 0.6 
Regola 45_2 0.6 0.6 0.5 0.6 0.25 0.6 
Regola 46: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 1, allora 
collabora molto con enti 
governativi nella fase di 
generazione delle idee 
0.5 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 
 
Se l’azienda, come strategia, ha quella di essere continuamente alla ricerca di 
nuove opportunità di mercato, allora possiamo dire, con un livello di verità del 
60%, che collabora molto con i clienti e i consumatori in fase di generazione 
delle idee, e con un livello di verità del 50% che collabora molto con enti 
governativi in fase di generazione delle idee. I risultati sono identici per grandi 
e piccole imprese, e sono sostanzialmente omogenei per le nazioni coinvolte, 
anche se la Spagna continua a mostrare i risultati minori. 
 
ii. FATTORE 3: ASPIRIAMO A DIVENTARE LEADER TECNOLOGICI  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 47: Se l’azienda ha 0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
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risposto alto al fattore 3, allora 
collabora molto con l’università 
nelle fasi di sperimentazione e di 
progettazione 
Regola 47_1 0.5 0.6 0.5 0.6 0.25 0.5 
Regola 47_2 0.6 0.6 0.5 0.6 0.5 0.5 
Regola 48: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 3, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di progettazione 
0.7 0.6 0.7 0.7 1 0.6 
Regola 49: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 3, allora 
collabora molto con gli enti 
governativi nella fase di 
sperimentazione 
0.6 0.5 0.6 0.6 0.25 0.5 
 
Se l’azienda, come strategia, ha quella di aspirare a diventare leader 
tecnologico, allora possiamo dire, con un livello di verità del 50%, che collabora 
molto con l’università in fase di sperimentazione e di progettazione, con un 
livello di verità del 70% che collabora molto con i fornitori in fase di 
progettazione, e con un livello di verità del 60% che collabora molto con gli 
enti governativi nella fase di sperimentazione. I risultati sono quasi uguali per 
grandi e piccole imprese, e sono sostanzialmente omogenei per le nazioni 
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iii. FATTORE 4: CI FOCALIZZIAMO SULL’INNOVAZIONE RADICALE 
PIUTTOSTO CHE INCREMENTALE  
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 50: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 4, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
generazione delle idee 
0.6 0.6 0.6 0.6 0.5 0.5 
Regola 51: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 4, allora 
collabora molto con aziende a 
supporto dell’innovazione nella 
fase di generazione delle idee 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.6 
 
Se l’azienda, come strategia, ha quella focalizzarsi sull’innovazione radicale 
piuttosto che incrementale, allora possiamo dire, con un livello di verità del 
60%, che collabora molto con aziende di altri settori in fase di generazione 
delle idee, e con un livello di verità del 60% che collabora molto con le aziende 
a supporto dell’innovazione in fase di generazione delle idee. I risultati sono 
quasi uguali per grandi e piccole imprese, e sono sostanzialmente omogenei 
per le nazioni coinvolte, tranne per la regola 51 per cui la Spagna presenta un 
peso molto basso. 
 
iv. FATTORE 5: CERCHIAMO DI ASSUMERE I MIGLIORI SCIENZIATI ED 
ESPERTI DEL MERCATO 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 52: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 5, allora 
collabora poco con i clienti e i 
consumatori nella fase di 
generazione delle idee 
0.1 0 0.1 0.1 0.1 0.1 
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Regola 52_1 0.2 0 0.2 0.1 0.2 0.2 
Regola 52_2 0.2 0 0.2 0.1 0.1 0.2 
Regola 53: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 5, allora 
collabora poco con l’università 
nelle fasi di sperimentazione e di 
progettazione 
0.2 0 0.2 0.2 0.2 0.2 
Regola 53_1 0.5 0 0.5 0.2 0.2 0.8 
Regola 53_2 0.5 0 0.5 0.8 0.2 0.2 
 
Se l’azienda, come strategia, ha quella assumere i migliori scienziati ed esperti 
del mercato, allora possiamo dire, con un livello di verità del 20%, che collabora 
poco con clienti e consumatori in fase di generazione delle idee, e con un 
livello di verità del 20% che collabora poco con l’università nelle fasi di 
sperimentazione e di progettazione (separatamente). I risultati sono quindi 
molto bassi, addirittura per le grandi aziende le regole non sono verificate; lo 
stesso si può dire filtrando i risultati per nazione. L’eccezione è il peso 0.8 
dell’Italia alla regola 53_2. 
 
v. FATTORE 6: LE NOSTRE COMPETENZE CHIAVE SONO NELLA R&D E NEL 
MARKETING 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 54: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 6, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di produzione 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.6 
Regola 55: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 6, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
produzione 
0.6 0.6 0.5 0.6 0.5 0.5 
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Se l’azienda, come strategia, ha quella di avere come competenze chiave la 
R&D e il marketing, allora possiamo dire, con un livello di verità del 60%, che 
collabora molto con i fornitori in fase di produzione, e con un livello di verità 
del 60% che collabora molto con aziende di altri settori nella fase di 
produzione. I risultati, in questo caso, sono omogenei, sia per dimensione 
aziendale che per nazionalità dell’azienda. 
 
vi. FATTORE 9: ABBIAMO UN AMPIO PORTAFOGLIO DI TECNOLOGIE  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 56: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 9, allora 
collabora molto con i clienti e i 
consumatori nella fase di 
generazione delle idee 
0.6 0.6 0.6 0.6 0.25 0.6 
Regola 56_1 0.6 0.7 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 56_2 0.6 0.6 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 57: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 9, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di produzione 
0.7 1 0.6 0.6 0.6 0.6 
Regola 58: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 9, allora 
collabora molto con l’università 
nella fase di commercializzazione 
0.5 0.6 0.5 0.6 0.25 0.5 
 
Se l’azienda, come strategia, ha quella di avere un ampio portafoglio di 
tecnologie, allora possiamo dire, con un livello di verità del 60%, che collabora 
molto con i clienti e i consumatori nella fase di generazione delle idee, con un 
livello di verità del 70% che collabora molto con i fornitori nella fase di 
produzione, e con un livello di verità del 50% che collabora molto con 
l’università nella fase di commercializzazione. I risultati, in questo caso, sono 
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omogenei, sia per dimensione aziendale che per nazionalità dell’azienda, anche 
se la Spagna presenta sempre risultati non elevatissimi. 
4.2.3  Risultati e performance 
 
 DOMANDA Q17 – RISULTATI RAGGIUNTI CON LA COLLABORAZIONE 
 
i. FATTORE 1: STIMOLARE LA CREATIVITA’ E LA CAPACITA’ DI 
GENERAZIONE DELL’IDEA  
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 59: Se l’azienda collabora 
molto con clienti e consumatori 
nella fase di generazione delle 
idee, allora è riuscita stimolare 
molto la creatività e la capacità 
di generazione delle idee 
1 1 1 1 1 1 
Regola 60: Se l’azienda collabora 
molto con aziende di altri settori 
nella fase di generazione delle 
idee, allora è riuscita stimolare 
molto la creatività e la capacità 
di generazione delle idee 
1 1 1 1 1 1 
Regola 61: Se l’azienda collabora 
molto con gli enti governativi 
nella fase di generazione delle 
idee, allora è riuscita stimolare 
molto la creatività e la capacità 
di generazione delle idee 
1 1 1 1 1 1 
Regola 62: Se l’azienda collabora 
molto con l’università nella fase 
di generazione delle idee, allora 
è riuscita a stimolare molto la 
creatività e la capacità di 
generazione delle idee 
1 1 1 1 1 1 
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Se il risultato raggiunto con la collaborazione è stato quello di stimolare la 
creatività e la capacità di generazione dell’idea, allora possiamo dire con il 
livello di verità del 100% - sia analizzando tutte le 284 aziende, che filtrandole 
per dimensione e per nazionalità – che ha collaborato molto con i clienti e i 
consumatori, aziende di altri settori, enti governativi e università nella fase di 
generazione delle idee.  
 
ii. FATTORE 2: RIDURRE I RISCHI DELL’INNOVAZIONE  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 63: Se l’azienda collabora 
molto con l’università nella fase 
di progettazione, allora è riuscita 
molto a ridurre i rischi 
dell’innovazione 
1 1 1 1 1 1 
Regola 64: Se l’azienda collabora 
molto con i fornitori nelle fasi di 
progettazione e di produzione, 
allora è riuscita molto a ridurre i 
rischi dell’innovazione 
1 0.7 1 1 1 1 
Regola 65: Se l’azienda collabora 
molto con le aziende di 
supporto all’innovazione nella 
fase di progettazione, allora è 
riuscita molto a ridurre i rischi 
dell’innovazione 
1 1 1 1 1 1 
 
Se il risultato raggiunto con la collaborazione è stato quello di ridurre i rischi 
dell’innovazione, allora possiamo dire con il livello di verità del 100% - sia 
analizzando tutte le 284 aziende, che filtrandole per dimensione e per 
nazionalità, tranne il 70% raggiunto dalle grandi aziende alla regola 64 – che ha 
collaborato molto con l’università in fase di progettazione, con i fornitori nelle 
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fasi di progettazione e produzione, e con le aziende di supporto all’innovazione 
nella fase di progettazione. 
 
iii. FATTORE 3: RIDURRE IL COSTO DI SVILUPPO DI NUOVI 
PRODOTTI/PROCESSI  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 66: Se l’azienda collabora 
molto con l’università nelle fasi 
di sperimentazione e di 
progettazione, allora è riuscita 
molto a ridurre il costo di 
sviluppo di nuovi 
prodotti/processi 
1 1 1 1 1 1 
Regola 67: Se l’azienda collabora 
molto con i fornitori nelle fasi di 
progettazione e di produzione, 
allora è riuscita molto a ridurre il 
costo di sviluppo di nuovi 
prodotti/processi 
1 1 1 1 1 1 
Regola 68: Se l’azienda collabora 
molto con aziende di altri settori 
nelle fasi di commercializzazione, 
allora è riuscita molto a ridurre il 
costo di sviluppo di nuovi 
prodotti/processi 
1 1 1 1 1 1 
Regola 69: Se l’azienda collabora 
molto con aziende di supporto 
all’innovazione nelle fasi di 
sperimentazione e di 
progettazione, allora è riuscita 
molto a ridurre il costo di 
sviluppo di nuovi 
prodotti/processi 
1 1 1 1 1 1 
 
Se il risultato raggiunto con la collaborazione è stato quello di ridurre Il costo 
di sviluppo di nuovi prodotti/processi, allora possiamo dire con il livello di 
verità del 100% - sia analizzando tutte le 284 aziende, che filtrandole per 
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dimensione e per nazionalità –  che ha collaborato molto con l’università nelle 
fasi di sperimentazione e di progettazione, con i fornitori nelle fasi di 
progettazione e produzione, con le aziende di supporto all’innovazione nelle 
fasi di sperimentazione e di progettazione, e con aziende di altri settori in fase 
di commercializzazione. 
 
iv. FATTORE 5: INTRODURRE PRODOTTI/SERVIZI NUOVI O MIGLIORATI 
SIGNIFICATIVAMENTE  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 70: Se l’azienda collabora 
molto con clienti e consumatori 
nella fase di generazione 
dell’idea,  allora è riuscita molto 
a introdurre prodotti/servizi 
nuovi o migliorati 
significativamente 
1 1 1 1 1 1 
Regola 71: Se l’azienda collabora 
molto con clienti e consumatori 
nella fase di sperimentazione, 
allora è riuscita molto a 
introdurre prodotti/servizi nuovi 
o migliorati significativamente 
1 1 1 1 1 1 
Regola 72: Se l’azienda collabora 
molto con i fornitori nella fase di 
produzione, allora è riuscita 
molto a introdurre 
prodotti/servizi nuovi o 
migliorati significativamente 
1 1 1 1 1 1 
Regola 73: Se l’azienda collabora 
molto con l’università nelle fasi 
di generazione dell’idea e di 
progettazione, allora è riuscita 
molto a introdurre 
prodotti/servizi nuovi o 
migliorati significativamente 
1 1 1 1 1 1 
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Se il risultato raggiunto con la collaborazione è stato quello di introdurre 
prodotti/servizi nuovi o migliorati significativamente, allora possiamo dire con il 
livello di verità del 100% - sia analizzando tutte le 284 aziende, che filtrandole 
per dimensione e per nazionalità –  che ha collaborato molto con clienti e 
consumatori nelle fasi di generazione dell’idea e di sperimentazione, con i 
fornitori nella fase di produzione, e con l’università nelle fasi di generazione 
dell’idea e di progettazione. 
 
v. FATTORE 7: APERTURA A NUOVI MERCATI  
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 74: Se l’azienda collabora 
molto con la concorrenza nelle 
fasi di generazione dell’idea e di 
sperimentazione, allora è riuscita 
molto ad aprirsi a nuovi mercati 
1 1 0.7 1 1 0 
Regola 75: Se l’azienda collabora 
molto con i clienti e i 
consumatori nella fase di 
generazione dell’idea, allora è 
riuscita molto ad aprirsi a nuovi 
mercati 
1 0.6 1 1 1 0 
Regola 76: Se l’azienda collabora 
molto con aziende di altri settori 
nella fase di produzione, allora è 
riuscita molto ad aprirsi a nuovi 
mercati 
1 1 1 1 1 0 
 
Se il risultato raggiunto con la collaborazione è stato quello di aprirsi a nuovi 
mercati, allora possiamo dire con il livello di verità del 100% che l’azienda ha 
collaborato molto con la concorrenza nelle fasi di generazione dell’idea e di 
sperimentazione, con i clienti e i consumatori in fase di generazione dell’idea, e 
con aziende di altri settori in fase di produzione. Ciò che colpisce è che 
Risultati  
                   91 
nessuna delle regole sia verificata per la Gran Bretagna, mentre il livello di 
verità si attesta sul 100% sia per l’Italia che per la Spagna; i risultati sono molto 
alti anche per l’analisi per dimensione aziendale, con qualche differenza fra PMI 
e grandi imprese nella regola 74 e nella regola 75. 
 
 DOMANDA Q16 – FATTORI CHE LIMITANO/RIDUCONO I SUCCESSI DELLA 
COLLABORAZIONE 
 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 77: Se l’azienda ha 
risposto non alto ad almeno 
quattro fasi e a sette partner, 
allora ha risposto alto ad almeno 
due fattori 
1 1 1 1 1 1 
 
Se i fattori che hanno limitato/ridotto il successo della collaborazione sono stati 
almeno due, allora possiamo affermare, con livello di verità del 100% - sia 
analizzando tutte le 284 aziende, che filtrandole per dimensione e per 
nazionalità - , che l’azienda ha risposto basso ad almeno quattro fasi e ad 
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5.1 Discussione  
In questo capitolo si discuteranno i risultati emersi dallo studio e presentati nel 
capitolo precedente. Verranno riportati sinteticamente i risultati emersi, 
mettendone in evidenza la significatività e la rispondenza con gli obiettivi 
prefissati e le domande di ricerca.  
Attraverso il modello di ricerca preso in esame, riportato in figura 5.1, abbiamo 
cercato di analizzare, in primo luogo, i driver che influenzano le scelte delle 
imprese di aprire le diverse fasi del processo innovativo ai vari partner e, in 
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     Figura 5.1 – modello di ricerca 
5.1.1  Prima parte del modello 
 Fattori contestuali esterni 
1. Ambiente di business 
Alle aziende è stato chiesto se l’ambiente in cui opera ha: 
 Un costo di sviluppo della tecnologia crescente 
 Cicli di vita del prodotto più brevi 
 La domanda del prodotto e le preferenze del cliente/consumatore 
fortemente incerte 
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 Cambiamenti nei bisogni e nelle preferenze del cliente/consumatore difficili 
da prevedere 
Se l’azienda opera in un ambiente dove il costo di sviluppo della tecnologia è 
crescente, è stato verificato che instaura delle collaborazioni con partner esterni, 
in particolare università, fornitori e aziende di altri settori, nelle fasi di 
sperimentazione e progettazione, ovvero le fasi laddove il si concentrano i 
maggiori costi di sviluppo della tecnologia.   
Per le grandi aziende le regole sono maggiormente verificate, rispetto alle 
piccole, e questo era prevedibile, in quanto una grande azienda instaura più 
frequentemente rapporti con tali partner esterni e ha anche le capacità 
economiche per avvalersi del loro contributo, rispetto ad una piccola azienda. 
Se l’azienda opera in un ambiente dove i cicli di vita dei prodotti sono brevi, 
allora è stato verificato che collabora con aziende di supporto all’innovazione in 
fase di progettazione, dal momento che questa tipologia di partner può 
risultare utile nello sviluppo e nella progettazione di nuovi prodotti o prodotti 
migliorati significativamente; è risultato, inoltre che collabora con i fornitori 
nelle fasi di progettazione e in quella di produzione, non insieme ma 
separatamente. I fornitori, specialmente quelli strategici, possono apportare il 
loro contributo fondamentale nell’innovazione del prodotto/servizio, in quanto 
possiedono conoscenze e capacità approfondite che l’azienda molte volte non 
possiede. 
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Anche in questo caso, le differenze maggiori si riscontrano analizzando per 
grandezza dell’azienda: si può notare che per le grandi aziende le regole sono 
maggiormente verificate, rispetto alle piccole, per gli stessi motivi sopra-citati. 
Se l’azienda opera in un ambiente dove le economie di scala della R&D si sono 
ridotte, allora è risultato che collabora con i fornitori in fase di progettazione, 
che collabora con l’università nelle fasi di generazione delle idee, 
sperimentazione e progettazione (non insieme ma separatamente), e con gli 
enti governativi nelle fasi di sperimentazione e in quella di progettazione (non 
insieme ma separatamente). La necessità da parte delle imprese di ampliare la 
gamma produttiva e la copertura del mercato, in un settore molto competitivo 
come quello del food&drink, dove la possibilità di fare economie di scala della 
R&D si è ridotta, ha portato ad un forte sviluppo di alleanze strategiche.  
Anche in questo caso, le differenze maggiori si riscontrano analizzando per 
grandezza dell’azienda, ovvero si può notare che per le grandi aziende le 
regole sono maggiormente verificate, rispetto alle piccole.  
Altra cosa che si nota è che le regole sono maggiormente verificate per Italia e 
UK, rispetto alla Spagna. Questo può essere spiegato dal fatto che la Spagna, 
nonostante il proprio sostenuto ritmo di crescita economica degli ultimi anni, si 
è trovata in una posizione di partenza piuttosto svantaggiata in ambito OCSE 
dal punto di vista degli investimenti in R&D e innovazione. 
Se l’azienda opera in un ambiente dove i cambiamenti nei bisogni e nelle 
preferenze dei clienti/consumatori sono rapidi, dove domanda di prodotto e 
preferenze del cliente/consumatore fortemente incerte, e dove i cambiamenti 
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nei bisogni e nelle preferenze del cliente/consumatore difficili da prevedere, 
allora siamo arrivati a dire che i partner con cui collabora maggiormente sono 
aziende di altri settori, le università, i clienti e i consumatori in fase di 
generazione idee, in quanto è la fase cardine laddove si possono capire i 
bisogni dei clienti e i cambiamenti in atto nei gusti e nelle preferenze. I risultati 
per nazione sono abbastanza omogenei, segno che, in tutti e tre i paesi 
indagati, l’interesse delle aziende verso i bisogni e le aspettative dei clienti e 
consumatori è elevato. I risultati per dimensione aziendale, invece, mostrano 
differenze più marcate fra PMI e grandi aziende, e questo può essere 
riconducibile al fatto che le grandi aziende da sempre investono maggiormente 
nel marketing e nelle ricerche di mercato, per soddisfare la propria clientela. 
In definitiva, è stato osservato come le caratteristiche dell’ambiente in cui 
l’azienda si trova ad operare influiscono sulle scelte di OI, in particolare sulle 
grandi aziende, che hanno maggiori possibilità di collaborare e di aprirsi a 
soggetti esterni ai propri confini, metre i risultati per nazione non segnano 
particolari evidenze degne di nota. A seconda della motivazione, le fasi “aperte” 
all’esterno cambiano, così come cambia il partner con cui si decide di 
collaborare. Possiamo quindi affermare che il contesto competitivo in cui 
l’azienda si trova ad operare crea le basi per la creazione di un network fra 
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2.  Regime di appropriabilità 
Alle aziende è stato chiesto se utilizzano meccanismi di tutela dell’innovazione 




 Segreto industriale 
 Accordi di non divulgazione e altri accordi 
 Copyright 
 Complessità del prodotto 
 Lead time 
Se l’azienda utilizza come meccanismo di protezione della proprietà intellettuale 
i brevetti, allora siamo arrivati a dire che collabora poco con  la concorrenza in 
fase di generazione delle idee, sperimentazione e progettazione 
(separatamente). Il brevetto è un titolo giuridico in forza del quale al titolare 
viene conferito un diritto esclusivo di sfruttamento dell'invenzione, in un 
territorio e per un periodo ben determinati, e che impedisce ad altri di 
produrre, vendere o utilizzare l'invenzione senza autorizzazione. Pertanto se 
l’impresa utilizza brevetti come meccanismo di protezione della proprietà 
intellettuale, collabora poco con la concorrenza perché non ha l’interesse a 
condividere il proprio know-how.  In questo caso i risultati fra PMI e grandi 
aziende sono omogenei, segno che la dimensione non influisce sulla scelta di 
utilizzare i brevetti a protezione della proprietà intellettuale e di collaborare 
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poco con la concorrenza. Per la nazione, invece, si nota che i risultati sono 
omogenei per la Gran Bretagna e per la Spagna, non per l’Italia: a differenza 
degli altri due paesi, nella fase di sperimentazione la collaborazione è ancora 
minore. 
Se l’azienda utilizza come meccanismo di protezione della proprietà intellettuale 
accordi di non divulgazione e altri accordi contrattuali, il risultato dell’analisi ci 
ha portato a dire che essa collabora molto con i fornitori in fase di produzione, 
che collabora molto con i fornitori in fase di progettazione e con i clienti e con 
i consumatori in fase di generazione idee, che collabora molto con le università 
in fase di generazione idee, sperimentazione e progettazione (separatamente).  
Un accordo di non divulgazione (in inglese NDA = Non-disclosure agreement) 
è un negozio giuridico che designa informazioni confidenziali e con il quale le 
parti si impegnano a mantenerle segrete, pena la violazione dell'accordo stesso. 
In altre parole è un contratto attraverso il quale le parti decidono di non 
svelare le informazioni indicate dall'accordo, e che nasce al fine di proteggere 
qualsiasi tipo di segreto industriale, salvaguardando informazioni commerciali 
non pubbliche. In tutti i casi sopra menzionati, risultati dall’analisi svolta in 
questo elaborato, l’accordo viene utilizzato per proteggersi dalla divulgazione, 
da parte del partner (sia esso un fornitore, come anche un gruppo di 
consumatori ai quali rivolgersi per l’individuazione di nuove opportunità di 
mercato e delle caratteristiche del nuovo prodotto/servizio), delle informazioni 
maturate e scambiate nel contesto della collaborazione. 
In questo caso i risultati fra PMI e grandi aziende sono abbastanza omogenei.  
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Per la nazione, i risultati si allineano fra Italia e UK, non per la Spagna.  
Se l’azienda utilizza come meccanismo di protezione della proprietà intellettuale 
il segreto industriale, allora è risultato che collabora molto con i fornitori in fase 
di produzione. Questo era prevedibile, in quanto, collaborando con i fornitori in 
una fase come quella produttiva, laddove si intrecciano le capacità di ognuno 
dei due soggetti (azienda e partner) e l’esperienza in un determinato ambito, 
diventa necessario proteggere il risultato raggiunto attraverso il segreto 
industriale, che impedirà pertanto a soggetti terzi di riprodurre la particolare 
metodologia produttiva determinante nel processo innovativo. 
In questo caso i risultati fra PMI e grandi aziende sono uguali, così come per 
nazione.  
Si può quindi affermare che la modalità di protezione della proprietà 
intellettuale influisce sulle scelte di OI, ma, mentre i risultati sono omogenei per 
dimensione aziendale, a dimostrazione del fatto che il numero di dipendenti e il 
fatturato (dimensioni che caratterizzano la dimensione aziendale) non 
determinano differenze nella scelta del meccanismo di protezione, per quanto 
riguarda il paese vengono registrate delle differenze, che nel presente elaborato 
non sono state indagate a fondo ma che possono rappresentare uno spunto 
per lavori successivi. 
 
 Fattori contestuali interni 
3. Drivers della collaborazione 
Alle aziende è stato chiesto se: 
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 Intendono espandere la base di competenza della propria azienda 
 Utilizzano tecnologie avanzate 
 Stimolano la creatività e la capacità di generare nuove idee 
 Riducono/condividono i rischi dell’innovazione 
 Riducono/condividono i costi dell’innovazione 
 Riducono il time to market 
Se l’azienda, come motivi che spingono alla collaborazione, ha quello di 
espandere la base di competenza della propria azienda e quello di accedere a 
tecnologie avanzate il risultato dell’analisi è stato che collabora con l’università 
in fase di progettazione e che collabora con i fornitori nella fase di produzione. 
Le università sono centri di ricerca chiave, da sempre in collaborazione con le 
aziende (grandi e piccole) nel processo innovativo, anche se, a parte qualche 
eccellenza, in Italia dovrebbero essere uno dei centri motori dell'innovazione, 
non una semplice scuola di formazione per l'industria. I fornitori, con la loro 
esperienza in un determinato ambito o in una particolare tipologia di 
produzione/erogazione del servizio, spesso sviluppano un know-how oppure 
sono dotati di cui l’azienda necessita e per la quale non è conveniente 
sviluppare al proprio interno. 
Qualora la risposta al motivo che spinge a collaborare sia stata stimolare la 
capacità di generazione delle idee e la creatività, allora il risultato è stato quello 
che l’azienda collabora molto con i clienti e i consumatori in fase di 
generazione delle idee. Questo risultato era prevedibile, in quanto, 
specialmente negli ultimi anni, aumentando la concorrenza e la necessità di 
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essere sempre in linea con le esigenze espresse/inespresse dei clienti, i 
consumatori sono un bacino inestimabile di nuove idee e nuovi progetti da 
sviluppare. 
I risultati fra grandi e PMI sono omogenei, segno che sia le grandi aziende che 
quelle medio-piccole hanno come scopo quello di soddisfare al meglio i propri 
clienti e se possibile “deliziarli” con nuove idee di prodotto/servizo; quelli per 
nazionalità invece mostrano delle differenze, in particolare quelli dell’Italia sono 
molto alti, con una differenza netta rispetto alla Spagna. 
Se l’azienda, come motivo che spinge alla collaborazione, ha quello di 
ridurre/condividere i rischi dell’innovazione, allora il risultato è stato che 
collabora molto con aziende a supporto dell’innovazione in fase di generazione 
delle idee, e che collabora molto con l’università nelle fasi di sperimentazione e 
di progettazione. Le regole risultano maggiormente verificate per le grandi 
aziende, rispetto alle piccole, mentre invece i risultati per nazione mostrano 
maggiori somiglianze. 
Se l’azienda, come motivo che spinge alla collaborazione, ha quello di 
ridurre/condividere i costi dell’innovazione, allora è risultato che collabora 
molto con i fornitori in fase di produzione, che collabora molto con aziende di 
altri settori nelle fasi di produzione e che collabora con le univerità in fase di 
progettazione. In tutti e tre i casi, il motivo è da ricercarsi sostanzialmente nella 
specializzazione che ogni attore ha in una determinata fase del processo di 
sviluppo del nuovo prodotto/servizio. 
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I risultati sono identici per grandi e piccole imprese, e sono sostanzialmente 
omogenei per le nazioni coinvolte, anche se la Spagna continua a mostrare i 
risultati minori. 
Qualora la risposta al motivo che spinge a collaborare sia stata ridurre il time to 
market, allora è risultato che collabora molto con i fornitori in fase di 
produzione, dato che, come già più volte accennato, sono dotati di capacità 
produttive ed economiche che non rendono competitivo per l’aziende il dotarsi 
di una struttura produttiva per lo scopo, e che collabora molto con aziende di 
altri settori nelle fasi di commercializzazione, come ad esempio aziende 
pubblicitarie oppure di promozione commerciale. I risultati sono identici per 
grandi e piccole imprese, e sono sostanzialmente omogenei per le nazioni 
coinvolte, anche se la Spagna continua a mostrare i risultati minori. 
In definitiva, è stato osservato come il motivo che spinge a collaborare e ad 
aprirsi influisce sulle scelte di OI, in particolare sulle grandi aziende, che hanno 
maggiori possibilità di collaborare e di aprirsi a soggetti esterni ai propri 
confini, mentre i risultati per nazione non segnano particolari evidenze degne di 
nota. A seconda della motivazione, le fasi “aperte” all’esterno cambiano, così 
come cambia il partner con cui si decide di collaborare. Possiamo quindi 
affermare che la motivazione che spinge le imprese ad aprire fasi del processo 
di innovazione a partner esterni crea le basi per l’instaurazione di un network 
fra azienda e soggetti esterni, nelle fasi maggiormente coinvolte, per l’una o 
per l’altra motivazione. 
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4. Orientamento strategico 
Alle aziende è stato chiesto se: 
 Si focalizzano su nuovi prodotti/servizi 
 Aspirano a diventare leader tecnologici 
 Si focalizzano sull’innovazione radicale piuttosto che incrementale 
 Cercano di assumere i migliori esperti di mercato 
 Le loro competenze chiave sono nella R&D e nel marketing 
 Normalmente utilizzano tecnologie innovative, flessibili e non-routinarie 
 Hanno un ampio portafoglio di mercati/prodotti 
 Hanno un ampio portafoglio di tecnologie 
Se la risposta alla strategia aziendale è stata quella di essere continuamente alla 
ricerca di nuove opportunità di mercato, allora è risultato che l’azienda 
collabora molto con i clienti e i consumatori in fase di generazione delle idee, e 
che collabora molto con enti governativi in fase di generazione delle idee. 
Quest’ultima conclusione svela spunti di riflessione interessanti, che possono 
essere anche approfonditi in futuro: la collaborazione con orgnanismi 
governativi può fornire alle aziende degli spunti di innovazione notevoli, che 
possono portare a vantaggi di non poco conto data la posizione privilegiata di 
cui potrebbe godere l’azienda da questa collaborazione. I risultati non 
cambiano per dimensione aziendale, e sono sostanzialmente omogenei per le 
nazioni coinvolte, anche se la Spagna continua a mostrare i risultati minori. 
Qualora la risposta alla domanda sulla strategia aziendale sia stata quella di 
aspirare a diventare leader tecnologico, allora siamo giunti al risultato che 
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collabora molto con l’università in fase di sperimentazione e di progettazione, 
che collabora molto con i fornitori in fase di progettazione, e che collabora 
molto con gli enti governativi nella fase di sperimentazione. I risultati sono 
quasi uguali per grandi e piccole imprese, e sono sostanzialmente omogenei 
per le nazioni coinvolte, anche se la Spagna continua a mostrare i risultati 
minori. 
Se l’azienda, come strategia, ha quella focalizzarsi sull’innovazione radicale 
piuttosto che incrementale, allora possiamo dire che collabora molto con 
aziende di altri settori e con le aziende a supporto dell’innovazione in fase di 
generazione delle idee. Il risultato non sorprende, dato che è proprio la prima 
fase del processo di innovazione, la generazione dell’idea, a dare i maggiori 
spunti per un’innovazione radicale e non incrementale, e a creare la possibilità 
di lanciare sul mercato un concetto di prodotto/servizio mai visto prima. 
Se l’azienda intende assumere i migliori scienziati ed esperti del mercato, allora 
non sono state verificate con un livello di verità accettabile le ipotesi per cui 
l’azienda collabora poco con clienti e consumatori in fase di generazione delle 
idee, e che collabora poco con l’università nelle fasi di sperimentazione e di 
progettazione. Non è detto quindi che, qualora punti la sua strategia sul 
marketing e sulla comprensione delle dinamiche del mercato anche attraverso 
l’impiego dei migliori esperti, trascuri la collaborazione con altri partner 
strategici nel processo innovativo,a partire dalle prime fasi. I risultati sono 
quindi molto bassi, addirittura per le grandi aziende le regole non sono 
verificate; lo stesso si può dire filtrando i risultati per nazione. L’eccezione è il 
Conclusioni 
                   106 
peso 0.8 dell’Italia alla regola 53_2, ovvero qualora l’azienda abbia risposto alto 
a tale orientamento strategico, utilizza poco la collaborazione con l’università in 
fase di progettazione. Questo potrebbe essere dovuto al fatto che all’università 
in Italia, diversamente che in altri paesi, a parte qualche eccellenza (Bocconi, 
Politecnico), non viene dato molto peso dalle aziende nel caso in cui assumano 
i migliori esperti di mercato, ovvero questi ultimi sono considerati sostitutivi del 
contributo dato dal mondo accademico. 
Se l’azienda, come strategia, ha quella di avere come competenze chiave la 
R&D e il marketing, allora siamo arrivati alla conclusione che collabora molto 
con i fornitori e con aziende di altri settori nella fase di produzione: questo 
potrebbe essere dovuto al fatto che, essendo le sue competenze chiave 
concentrate nella ricerca e sviluppo e nel marketing, l’azienda decida di 
collaborare nella fase produttiva con i partner esterni in grado di colmare le 
lacune eventualmente presenti in questa fase. 
Se l’azienda, come strategia, ha quella di avere un ampio portafoglio di 
tecnologie, allora è risultato che collabora molto con i clienti e i consumatori 
nella fase di generazione delle idee, che collabora molto con i fornitori nella 
fase di produzione, e che collabora molto con l’università nella fase di 
commercializzazione: in sostanza si vede che collabora molto in fasi del 
processo di innovazione che escludono quelle della sperimentazione e della 
progettazione, a motivo del fatto che, possedendo un ampio portafoglio di 
tecnologie, l’azienda non sente la necessità di collaborare con soggetti esterni 
in queste due fasi.  
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Si può quindi affermare che la l’orientamento strategico influisce sulle scelte di 
OI. L’unico aspetto, che si presta per ulteriori indagini future, è il risultato 
emerso per cui, se l’azienda assume i migliori scienziati ed esperti di mercato, 
non è detto che collabori poco con i partner esterni nel processo innovativo.  
5.1.2 Seconda parte del modello 
La seconda parte del modello è caratterizzata da due variabili indipendenti, la 
varietà dei partner e l’intensità della collaborazione. Attraverso queste variabili è 
possibile definire l’output finale del modello: 
1. Performance aziendali: alle aziende è stato chiesto di indicare in che misura 
la collaborazione con i partner esterni in attività di innovazione ha 
consentito di raggiungere i seguenti risultati negli ultimi tre anni: 
 Riduzione dei rischi dell’innovazione 
 Riduzione del costo di sviluppo di nuovi prodotti/processi 
 Riduzione del time to market 
 Introduzione di prodotti o servizi nuovi o migliorati significativamente 
 Introduzione di processi di produzione di prodotti/servizi nuovi o 
migliorati significativamente 
Se il risultato raggiunto con la collaborazione è stato quello di stimolare la 
creatività e la capacità di generazione dell’idea, allora il risultato è stato - sia 
analizzando tutte le 284 aziende, che filtrandole per dimensione e per 
nazionalità – che l’azienda ha collaborato molto con i clienti e i consumatori, 
aziende di altri settori, enti governativi e università nella fase di generazione 
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delle idee. La creatività è la base dell'innovazione, sono attività complementari. 
Il pensiero creativo deve aver luogo al di là dei limiti conosciuti, fuori dagli 
schemi. È necessario sviluppare la curiosità, allontanarsi delle idee convenzionali 
(considerate a priori come "razionali") e dai procedimenti formali, dipendendo 
solo dall'immaginazione, dalla divergenza dell’idea; è necessario analizzare 
molteplici soluzioni alternative, e lo si fa in modo migliore con l’aiuto di partner 
esterni che hanno una visione completamente diversa da quella propria, sia 
perché appartengono ad altri settori, sia perché sono soggetti completamente 
diversi (clienti, università, enti governativi). 
Se il risultato raggiunto con la collaborazione è stato quello di ridurre i rischi 
dell’innovazione, allora possiamo dire che l’azienda ha collaborato molto con 
l’università in fase di progettazione, con i fornitori nelle fasi di progettazione e 
produzione, e con le aziende di supporto all’innovazione nella fase di 
progettazione. Questo risutato si è rivelato valido sia analizzando tutte le 284 
aziende, sia eseguendo l’analisi per dimensione e per nazionalità. 
L'innovazione può rappresentare lo strumento più potente di un’azienda e un 
fattore trainante per la creazione di valore. Tuttavia, molte aziende, preoccupate 
dei rischi correlati al perseguimento di nuove idee audaci che potrebbero non 
rivelarsi vincenti, esitano a liberare il loro pieno potenziale, e preferiscono 
rinnovare piuttosto che innovare. Una recente ricerca Accenture dimostra che in 
sostanza le aziende altamente innovative non sono più propense ad 
abbracciare i rischi rispetto ai loro concorrenti meno innovativi, ma è il loro 
approccio alla gestione del rischio dell'innovazione a essere diverso. Oggi, la 
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maggior parte delle aziende, anche in un settore, come il food&drink, 
tradizionalmente low-tech, riconosce che una gestione sofisticata del rischio è 
la chiave che consente crescita e rendimento a lungo termine, e alcune aziende 
hanno acquisito capacità avanzate per gestire con successo i propri rischi 
d'innovazione. Tuttavia, sono poche le aziende che hanno sviluppato un 
approccio che consente un'innovazione rivoluzionaria anziché affossarla, ma 
sono sempre di più coloro che comprendono che con tali sistemi si ha la 
certezza che i rischi siano trasparenti e ben gestiti, e che si può iniziare a creare 
dei portafogli dinamici di idee e sperimentazioni innovative, impegnando i 
propri fondi per portare sul mercato le innovazioni migliori. 
Se il risultato raggiunto con la collaborazione è stato quello di ridurre il costo 
di sviluppo di nuovi prodotti/processi, dall’analisi è emerso - sia analizzando 
tutte le 284 aziende, che filtrandole per dimensione e per nazionalità –  che 
l’azienda ha collaborato molto con l’università nelle fasi di sperimentazione e di 
progettazione, con i fornitori nelle fasi di progettazione e produzione, con le 
aziende di supporto all’innovazione nelle fasi di sperimentazione e di 
progettazione, e con aziende di altri settori in fase di commercializzazione. Si 
può notare, da questi risultati che la collaborazione abbraccia più fasi e più 
partner, qualora il risultato raggiunto sia quello di ridurre i costi 
dell’innovazione. Questo risultato potrebbe essere un interessante spunto per 
analisi più approfondite da sviluppare in seguito. 
Se il risultato raggiunto con la collaborazione è stato quello di introdurre 
prodotti/servizi nuovi o migliorati significativamente, allora possiamo dire che 
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l’azienda ha collaborato molto con clienti e consumatori nelle fasi di 
generazione dell’idea e di sperimentazione, dal momento che dalle voci del 
mercato possono provenire i migliori suggerimenti e le migliori idee per 
lanciare idee nuove o addirittura rivoluzionarie; con i fornitori nella fase di 
produzione, potendo sfruttare l’esperienza di questo partner in fase produttiva; 
in ultima analisi, con l’università nelle fasi di generazione dell’idea e di 
progettazione, dal momento che il mondo accademico è una fabbrica di idee e 
di conoscenze che possono essere messe in pratica grazie alla collaborazione 
con il mondo industriale. 
Qualora il risultato raggiunto con la collaborazione sia stato quello di aprirsi a 
nuovi mercati, allora il risultato è stato che l’azienda ha collaborato molto con 
la concorrenza nelle fasi di generazione dell’idea e di sperimentazione, con i 
clienti e i consumatori in fase di generazione dell’idea, e con aziende di altri 
settori in fase di produzione. Stupisce il risultato della collaborazione con la 
concorrenza: questa cooperazione potrebbe nascere laddove le aziende 
vogliano aprirsi un varco in un paese o mercato dove l’ostilità verso il 
prodotto/servizio proposto è forte, o dove comunque le barriere all’ingresso 
sono molto alte e che un’azienda, da sola, non può farcela a superare. Anche 
questo potrebbe essere uno spunto di riflessione per approfondimenti futuri. 
Ciò che colpisce è questi risultati non siano verificati per la Gran Bretagna: 
questo potrebbe essere spiegato dal fatto che da sempre questo paese risulta 
“chiuso” verso l’esterno, preservando gelosamente la sua identità e la sua 
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indipendenza, senza interesse ad aprirsi molto a nuovi scenari di mercato. 
Esempi sono la moneta e la lingua, che gli inglesi difendono gelosamente.  
 
In definitiva, è stato osservato come i risultati e le performance raggiunte dalle 
aziende sono influenzati dalle scelte in termini di numero/tipo di partner e 
numero/tipo di fasi coinvolte nel processo innovativo, e questo lo si può 
affermare anche andando a filtrare le aziende per dimensione e per nazionalità. 
Il presente elaborato si è prefisso l’obiettivo di andare ad indagare un aspetto 
dell’OI ancora poco indagato dalla letteratura.  
I risultati raggiunti, tuttavia, si prestano ad ulteriori approfondimenti, possibili 
attraverso l’aumento della numerosità del campione, oppure attraverso l’analisi 
delle performance innovative condotto tenendo conto di altri fattori che 
possono influire in modo determinante e, a volte contraddittorio, sul 
raggiungimento dei risultati. Ad esempio, si potrebbero inserire nell’analisi 
variabili che tengano conto delle strutture di supporto alla collaborazione, 
come gli interventi organizzativi e manageriali a supporto dell’apertura del 
processo di innovazione, la propria posizione rispetto alle azioni organizzative e 
manageriali con riferimento alle collaborazioni con partner esterni alle attività di 
innovazione, la propria posizione rispetto al coinvolgimento del proprio staff 
nelle attività di innovazione. 
 
Conclusioni 
                   112 
5.2 Conclusioni 
In questo paragrafo conclusivo verranno discussi i principali contributi della tesi, 
le implicazioni manageriali, i possibili sviluppi e le possibili estensioni dell’analisi 
svolta in questo elaborato.  
Il presente lavoro di tesi si inserisce nel dibattito sul tema Open Innovation e si 
è focalizzato sulle scelte strategiche di collaborazione delle aziende del settore 
alimentare in tre paesi europei (Italia, Spagna e Gran Bretagna), ovvero sulle 
posizioni dei diversi partner coinvolti dalle imprese lungo le fasi del processo 
d’innovazione. 
In letteratura sono stati proposti differenti punti di vista per approcciarsi al 
tema dell’open innovation, dando avvio così ad un’ampia serie di aree di analisi 
e dimensioni di ricerca: la classificazione più diffusa è quella tra i processi 
outside-in (inbound open innovation o technology exploration), inside-out 
(outbound open innovation o technology exploitation); Laursen e Salter (2006) 
hanno analizzato il grado di apertura attraverso le dimensioni di breadth 
(numero di fonti esterne) e depth (misura con cui si attinge dale fonti); Pisano e 
Verganti (2009) hanno proposto un sistema di quattro tipi di collaborazione, 
lungo la dimensione di apertura (intesa come la decisione riguardo chi può 
dare un contributo) e quella di gerarchia (legata alle scelte di governance).  
Una prospettiva scarsamente indagata, però, risulta essere quella proposta da 
Lazzarotti e Manzini (2009), che hanno sviluppato il concetto di apertura 
attraverso l’integrazione di due variabili: partner variety (numero e tipo di 
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partner) e innovation phases variety (numero e tipo di fasi del processo 
innovativo aperte a contributi esterni).  
Ciò che è stato indagato all’interno del presente lavoro è proprio la dimensione 
“chi (partner) / dove (fasi)”, come questo sia stato influenzato da variabili 
esterne e interne ai confini aziendali e come questa dimensione influisca sulle 
performance innovative. 
Il presente studio si è proposto di sviluppare una metodologia di analisi, per 
approfondire la conoscenza dei modelli di OI adottati dalle aziende del settore 
Food&Drink e affrontare le due domande di ricerca emerse dopo l’analisi della 
letteratura: 
 
 RQ1: Quali sono le variabili di contesto interne ed esterne che influiscono 
sulla scelta di uno specifico modello di OI (cioè sul grado di apertura)? 
 RQ2: I modelli di OI – operazionalizzati in termini di numero/tipo di 
partners e di numero/tipo di fasi – influiscono sulle performance innovative 
e sui risultati economici? 
 
Al fine di rispondere alle domande di ricerca sono state utilizzate le risposte 
fornite da 284 aziende,  delle quali 84 sono italiane, 108 inglesi e 92 spagnole, 
del settore alimentare europeo, alle quali è stato somministrato un questionario 
che fa parte di un progetto di ricerca sugli approcci di Open Innovation nel 
settore Food&Drink europeo, condotto dal Center of Value Chain Research 
della Kent Business School in Inghilterra e dell’Università C.Cattaneo – LIUC in 
Italia. 
Conclusioni 
                   114 
È stata proposta una metodologia di analisi basata sulla logica fuzzy, che ha 
permesso di modellare la soggettività dell’interpretazione delle domande e 
delle scale di valutazione e quindi l’incertezza delle risposte al questionario, 
misurate su scala Likert a sette punti.  
Lo studio condotto intende fornire alcuni contributi al dibattito ancora aperto 
sull’open innovation.  
In primo luogo propone una metodologia di analisi basata sull’applicazione 
della logica fuzzy, che ha permesso di esprimere l’incertezza associata ai dati in 
ingresso dai questionari di indagine. Tale approccio potrebbe essere quindi 
replicato quando si ha la necessità di trattare dati espressi sottoforma 
linguistica. 
In secondo luogo, il presente lavoro indaga le scelte strategiche aziendali in 
termini di tipologia di partner coinvolti nelle fasi del processo innovativo e 
mostra le relazioni tra fattori interni ed esterni  e scelte di partnership, e come 
queste impattano sui risultati aziendali raggiunti. 
Nonostante questo, rimangono ancora delle questioni aperte. 
Per un maggior approfondimento dei temi affrontati ed un superamento dei 
limiti della presente ricerca, si propongono alcuni spunti per futuri sviluppi: 
i.   Sarebbe auspicabile aumentare la numerosità del campione di ricerca, in 
modo da ottenere una maggiore generalizzabilità dei risultati; 
ii.  Si potrebbe approfondire l’analisi delle performance innovative, che 
dovrebbe essere condotto, inoltre, tenendo conto di altri fattori che 
possono influire in modo determinante e, a volte contraddittorio, sul 
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raggiungimento dei risultati. Ad esempio, si potrebbero inserire nell’analisi 
variabili che tengano conto delle strutture di supporto alla collaborazione, 
ovvero: 
1. Strutture di supporto organizzativo: gli interventi organizzativi e 
manageriali a supporto dell’apertura del processo di innovazione, in 
particolare se: 
 È presente un’unità organizzativa formale all’interno dell’azienda 
per coordinare e supportare le collaborazioni tecnologiche con 
partner esterni 
 Esistono specifici ruoli organizzativi all’interno dell’azienda indicati 
a facilitare la collaborazione e lo scambio culturale con i partner 
2. Supporto delle azioni del management: la propria posizione rispetto 
alle azioni organizzative e manageriali con riferimento alle 
collaborazioni con partner esterni alle attività di innovazione, come: 
 Valutare formalmente i pro e i contro tra lo sviluppo interno e 
l’acquisizione esterna 
 Fare sempre più affidamento sulle capacità di ricerca interna per 
esaminare e valutare la conoscenza esterna 
 Utilizzare tecniche di project management per gestire le 
collaborazioni 
 Verificare formalmente i risultati dei progetti svolti in 
collaborazione 
 Utilizzare sistemi web-based per facilitare la ricerca di partner 
potenziali 
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3. Mentalità della collaborazione: la propria posizione rispetto al 
coinvolgimento del proprio staff nelle attività di innovazione rispetto a: 
 L’offerta al proprio staff di tempo e risorse per generare nuove idee 
 L’adattamento del proprio staff a nuove soluzioni 
 L’assegnazione al proprio staff di obiettivi creativi e stimolanti 
 L’allocazione delle risorse per il continuo sviluppo professionale del 
proprio staff 
 Livello di comunicazione all’interno delle aree funzionali per 
identificare e risolvere i problemi emergenti in attività di innovazione 
 La presenza di un alto livello di interazione tra le differenti aree 
funzionali in attività di innovazione 
iii. Approfondire l’analisi delle scelte di OI per nazione coinvolta nell’indagine 
e per dimensione aziendale. Dallo studio sono emersi, in qualche caso, 
differenze notevoli ma non è stata approfondita l’origine di tali discordanze 
nei risultati. 
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Appendici 
  
                    II 
Appendice A – Questionario  
Q31   Studio sulle Collaborazioni in attività di Innovazione nel Settore Food & Drink 
Europeo   Indicate l'attività economica principale della vostra azienda  
 Salumi e prodotti a base di carne (1) 
 Pesce e prodotti a base di pesce (2) 
 Lavorazione e conservazione di frutta e verdura (3) 
 Produzione di oli vegetali e animali (4) 
 Prodotti caseari (5) 
 Produzione di prodotti della macinazione, amidi e prodotti amidacei (6) 
 Pane, dolci, biscotti (7) 
 Dolciario (8) 
 Alimenti per animali (9) 
 Produzione di altri prodotti food (10) 
 Bevande alcoliche (11) 
 Bevande analcoliche (12) 
 ALTRO (13) 
Q1   La compilazione del questionario  non richiede più di 15- 20 minuti.     Tutti i 
dati forniti saranno trattati con la massima riservatezza in accordo con la legge sulla 
Privacy e i risultati saranno riportati in forma aggregata, ovvero unicamente  per 
l’intero campione del sondaggio. 
Vi ringraziamo anticipatamente  per il tempo dedicato al questionario e saremo lieti di 
inviarvi una copia del report finale. 
Per eventuali domande riguardanti il questionario potete contattare via e-
mail membersupport@cint.com     
 
                    III 
Q2   L’Apertura del Processo di Innovazione: 
1. La vostra azienda ha collaborato con partner esterni nelle attività di innovazione 
negli ultimi 5 anni? 
 Sì (1) 
 No (2) 
                    IV 
Q7 Barriere alle Collaborazioni nelle attività di Innovazione 2. Indicate l'importanza dei 
seguenti  ostacoli  alle collaborazioni con partner esterni: 
 Per nulla 
importante   
1 (1) 
2 (2) 3 (3) 4  (4) 5 (5) 6  (6) Estremamente 
Importante  

























proprietarie  (4) 






interne di  
              







e gestione delle 
collaborazioni 
(7) 
              
 
 
Q18 Nome dell'Azienda 
 
Q30 Inserite il vostro contatto (indirizzo email incluso), se siete interessati a ricevere 
una copia del report finale: 
 
Q19 Indicate il numero di dipendenti della vostra azienda (full-time e part-time)  
 < 9 (1) 
 10-49 (2) 
 50-249 (3) 
 250+ (4) 
 
                    VI 
Q20 Indicate il valore del fatturato della vostra azienda nel 2010: 
 (1) 
 €3m-€14.4m (2) 
 €14.4m-€72m (3) 
 €72m-€120m (4) 
 €120m-€240m (5) 
 €240m-€600m (6) 
 €600m+ (7) 
 
Q9 Indicate il numero di  filiali internazionali in cui la vostra azienda opera:  





































































                    VII 
Q22 Indicate qual è stata la spesa in Ricerca &Sviluppo come percentuale del fatturato 
negli ultimi 2 anni: 
 < 0.5% (1) 
 0.5%-1% (2) 
 1%-2% (3) 
 2%-3% (4) 
 3%-4% (5) 
 4%-5% (6) 
 >5% (7) 
 
                    VIII 
Q3   2. Indicate in che misura la vostra azienda ha collaborato con i 











centri di ricerca 
(1) 






                
Agenzie/enti 
governativi (3) 
                
Clienti (4)                 
Fornitori (5)                 
Consumatori (6)                 
Concorrenza (7)                 
Aziende 
operanti in altri 
settori (8) 
                
 
 
                    IX 
Q4 3. Indicate in che misura la vostra azienda ha collaborato con partner esterni nelle 












                
Sperimentazione (2)                 
Progettazione (3)                 
Produzione (4)                 
Commercializzazione 
(5) 
                
 
Q6   4. Indicate l’importanza dei seguenti motivi che vi spingono a collaborare con 
partner esterni nelle attività di innovazione: 



















Espandere la base di 
competenza della 
propria azienda (1) 
                
Accedere a  
tecnologie avanzate 
(7) 





                
Stimolare la                 
                    X 





rischi di innovazione 
(4) 
                
Ridurre/condividere i 
costi di innovazione 
(5) 
                
Ridurre il time to 
market (6) 
                
Q8   Fattori di Contesto Interni     5. Indicate la vostra posizione rispetto a  ciascuna 


























                
Ci focalizziamo                 
















&Sviluppo e nel 
Marketing (6) 


















                
 
                    XII 
Q32 6. Indicate in che misura la vostra azienda utilizza i seguenti  meccanismi di tutela 




2 (2) 3 (3) 4 (4) 5 (5) 6 (6) In 
grande 
misura 
 7 (7) 
Non lo 
so (8) 
Brevetti (1)                 
Design (3)                 















                
Copyright 
(8) 




                
Lead time 
(11) 
                
 
 
                    XIII 
Q11   7. Descrivete gli interventi organizzativi e manageriali a supporto dell'apertura 
del processo di innovazione nella vostra azienda: 
 Sì (1) No (2) 
E' presente un'unità 
organizzativa formale 
all'interno dell'azienda per 
coordinare e supportare le 
collaborazioni tecnologiche 
con partner esterni (1) 
    
Esistono specifici ruoli 
organizzativi all'interno 
dell'azienda dedicati a  
facilitare la collaborazione e 
lo scambio culturale con i 
partner (2) 




                    XIV 
Q12 8. Indicate la vostra posizione rispetto alle  azioni organizzative e 
manageriali della vostra azienda con riferimento alle collaborazioni con partner 
esterni nelle attività di innovazione: 

























presenza di  un 
soggetto 
impegnato ad  
assicurarne il 
successo (2) 
                
Valutiamo 
formalmente  i 
pro e i contro 












                









per gestire le 
collaborazioni 
(6) 








                
                    XVII 
  
Prevediamo la 
presenza di  sistemi 
di incentivi per i  
dipendenti al fine di 
premiare l'impegno 
a collaborare nelle 
attività di 
innovazione (8) 
                
Utilizziamo sistemi 
web-based per 
facilitare la ricerca 
di partner potenziali 
(9) 
                
Utilizziamo tecniche 




facilitare lo sviluppo 
di nuovi prodotti in 
collaborazione (11) 
                
                    XVIII 
Q13   9. Indicate la vostra posizione rispetto a ciascuna delle seguenti affermazioni che 































                
Allochiamo 






                
 
                    XIX 
 
                    XX 























                
E' presente un 




in attività di 
innovazione 
(3) 
                
 
Q15   Ambiente Esterno all’Azienda       10.    Indicate la vostra opinione in merito 
a ciascuna delle seguenti affermazioni che riguardano l’ambiente in cui opera la 











                    XXI 
Costo di sviluppo 
della tecnologia 
crescente (1) 
                
Cicli di vita del 
prodotto più brevi 
(2) 
                
Economie di scala 
della Ricerca 
&Sviluppo che si 
sono ridotte (3) 
                
Rapidi cambiamenti 











                
Cambiamenti nei 





                
Quasi tutte le 
tecnologie 
sviluppate nel 
nostro settore sono 
protette da 
                









                    XXIII 
Q17 Collaborazione nelle Attività di Innovazione e Risultati Aziendali 11.    Indicate in 
che misura la collaborazione con partner esterni in attività di innovazione ha 















                
Ridurre i rischi 
dell' innovazione 
(2) 
                
Ridurre il costo di 
sviluppo di nuovi 
prodotti/processi 
(3) 
                
Ridurre il time to 
market (4) 
                
Introdurre 
prodotti o servizi 
nuovi o migliorati 
significativamente 
(5) 





nuovi o migliorati 
significativamente 
                
                    XXIV 
(6) 
Apertura a nuovi 
mercati (7) 
                
 
                    XXV 
Q16 Successo delle Collaborazioni nelle Attività di Innovazione 12.    Indicate 
l'importanza che i seguenti fattori hanno avuto nel ridurre (o limitare) il successo delle 
collaborazioni in attività di innovazione: 
 Per nulla 
importante 
1 (1) 









che si sono 
rivelate 
inadeguate (3) 
                
Differenze 
culturali e 
negli stili di 
management 
tra i diversi 
partner (5) 
                
Riluttanza ad 
accettare le 














                
                    XXVI 
Mancanza di 
fiducia tra i 
partner (10) 








                
 
  
                    XXVII 
Appendice B – Tabella risultati  
Di seguito i pesi risultanti dall’analisi fatta tramite la logica fuzzy: 
REGOLA Generici GRANDI PMI ITALIA SPAGNA UK 
Regola 1: Se l’azienda ha 
risposto alto al costo di sviluppo 
della tecnologia crescente, allora 
collabora molto con l’università 
nella fase di sperimentazione e 
nella fase di progettazione 
0.5 06 0.25 0.25 0.1 0.5 
Regola 1_1 0.5 0.7 0.5 0.5 0.1 0.5 
Regola 1_2 0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 2: Se l’azienda ha 
risposto alto al costo di sviluppo 
della tecnologia crescente, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di sperimentazione e 
nella fase di progettazione 
0.6 0.7 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 2_1 0.7 1 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 2_2 0.6 0.7 0.6 0.6 0.5 1 
Regola 3: Se l’azienda ha 
risposto alto al costo di sviluppo 
della tecnologia crescente, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
sperimentazione e nella fase di 
progettazione 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.25 0.25 
Regola 3_1 0.6 1 0.5 0.5 0.25 0.25 
Regola 3_2 0.5 0.6 0.5 0.5 0.5 0.25 
Regola 4: Se l’azienda ha 
risposto alto ai cicli di vita del 
prodotto più brevi, allora 
collabora molto con aziende a 
supporto dell’innovazione nella 
fase di progettazione 
0.5 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 
Regola 5: Se l’azienda ha 
risposto alto al cicli di vita del 
prodotto più brevi, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di progettazione e 
nella fase di produzione 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.6 
Regola 5_1 1 1 0.7 0.6 0.7 1 
Regola 5_2 1 1 1 1 0.7 1 
                    XXVIII 
Regola 6: Se l’azienda ha 
risposto alto alle economie di 
scala della R&D che si sono 
ridotte, allora collabora molto 
con l’università nella fasi di 
generazione delle idee, di 
sperimentazione e di 
progettazione 
0.25 0.5 0.25 0.25 0.1 0.25 
Regola 6_1 0.5 0.7 0.5 0.5 0.1 0.5 
Regola 6_2 0.5 0.7 0.5 0.5 0.1 0.5 
Regola 6_3 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 7: Se l’azienda ha 
risposto alto alle economie di 
scala della R&D che si sono 
ridotte, allora collabora molto 
con enti governativi nella fase di 
sperimentazione e in quella di 
progettazione 
0.25 0.5 0.25 0.5 0.25 0.25 
Regola 7_1 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.25 
Regola 7_2 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.25 
Regola 8: Se l’azienda ha 
risposto alto alle economie di 
scala della R&D che si sono 
ridotte, allora collabora molto 
con i fornitori nella fase di 
progettazione 
0.7 0.5 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 9: Se l’azienda ha 
risposto alto ai rapidi 
cambiamenti nei bisogni e nelle 
preferenze del 
cliente/consumatore, allora 
collabora molto con clienti e 
consumatori nella fase di 
generazione delle ide 
0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 9_1 0.6 1 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 9_2 0.6 0.7 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 10: Se l’azienda ha 
risposto alto ai rapidi 
cambiamenti nei bisogni e nelle 
preferenze del 
cliente/consumatore, allora 
collabora molto con l’università 
nella fase di generazione delle 
idee 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.1 0.5 
Regola 11: Se l’azienda ha 
risposto alto ai rapidi 
cambiamenti nei bisogni e nelle 
0.5 0.7 0.25 0.25 0.25 0.25 
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preferenze del 
cliente/consumatore, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
generazione delle idee 
Regola 12: Se l’azienda ha 
risposto alto a domanda di 
prodotto e preferenze del 
cliente/consumatore fortemente 
incerte, allora collabora molto 
con clienti e consumatori nella 
fase di generazione idee 
0.6 1 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 12_1 0.7 1 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 12_2 0.7 1 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 13: Se l’azienda ha 
risposto alto a domanda di 
prodotto e preferenze del 
cliente/consumatore fortemente 
incerte, allora collabora molto 
con le università nella fase di 
generazione idee 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.1 0.5 
Regola 14: Se l’azienda ha 
risposto alto a domanda di 
prodotto e preferenze del 
cliente/consumatore fortemente 
incerte, allora collabora molto 
con aziende di altri settori nella 
fase di generazione delle idee 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.25 0.5 
Regola 15: Se l’azienda ha 
risposto alto a cambiamenti nei 
bisogni e nelle preferenze del 
cliente/consumatore difficili da 
prevedere, allora collabora molto 
con aziende di altri settori nella 
fase di generazione delle idee 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.25 0.25 
Regola 16: Se l’azienda ha 
risposto alto a cambiamenti nei 
bisogni e nelle preferenze del 
cliente/consumatore difficili da 
prevedere, allora collabora molto 
con clienti e consumatori nella 
fase di generazione idee 
0.6 1 0.5 0.6 0.25 0.5 
Regola 16_1 0.7 1 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 16_2 0.7 0.7 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 17: Se l’azienda ha 
risposto alto a cambiamenti nei 
bisogni e nelle preferenze del 
cliente/consumatore difficili da 
0.5 0.6 0.25 0.25 0.1 0.5 
                    XXX 
prevedere, allora collabora molto 
con le università nella fase di 
generazione idee 
Regola 18: Se l’azienda ha 
risposto alto a quasi tutte le 
tecnologie sviluppate nel nostro 
settore sono protette da 
meccanismi di tutela della 
proprieta’ intellettuale, in 
particolare da brevetti, allora 
collabora molto con le università 
nella fase di progettazione. 
0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 19: Se l’azienda ha 
risposto alto a quasi tutte le 
tecnologie sviluppate nel nostro 
settore sono protette da 
meccanismi di tutela della 
proprieta’ intellettuale, in 
particolare da brevetti, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di progettazione e 
produzione 
0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 19_1 0.7 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 
Regola 19_2 0.7 0.7 0.6 1 0.6 0.6 
Regola 20: Se l’azienda ha 
risposto alto a quasi tutte le 
tecnologie sviluppate nel nostro 
settore sono protette da 
meccanismi di tutela della 
proprieta’ intellettuale, in 
particolare da brevetti, allora 
collabora molto con le aziende 
di altri settori nella fase di 
produzione 
0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 21: Se l’azienda ha 
risposto alto ai brevetti, allora 
collabora poco con la 
concorrenza nelle fasi di 
generazione idee, 
sperimentazione e progettazione 
0 0 0 0 0 0 
Regola 21_1 0.6 0.6 0.5 0.25 0.25 0.5 
Regola 21_2 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 21_3 0.6 0.5 0.5 0.25 0.25 0.5 
Regola 22: Se l’azienda ha 
risposto alto al fattore 7, allora 
collabora molto con università 
nelle fasi di generazione idee, 
sperimentazione e progettazione 
0.25 0.5 0.25 0.5 0.1 0.25 
                    XXXI 
Regola 22_1 0.6 0.6 0.5 0.6 0.25 0.5 
Regola 22_2 0.6 0.7 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 22_3 0.6 0.7 0.5 0.5 0.5 0.5 
Regola 23: Se l’azienda ha 
risposto alto ad accordi di non 
divulgazione e altri accordi 
contrattuali, allora collabora 
molto con i fornitori nella fase di 
produzione 
0.7 1 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 24: Se l’azienda ha 
risposto alto ad accordi di non 
divulgazione e altri accordi 
contrattuali, allora collabora 
molto con i fornitori nella fase di 
progettazione 
0.7 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 
Regola 25: Se l’azienda ha 
risposto alto ad accordi di non 
divulgazione e altri accordi 
contrattuali, allora collabora 
molto con i clienti e i 
consumatori nella fase di 
generazione idee 
0.6 0.6 0.6 0.6 0.25 0.6 
Regola 25_1 0.7 0.6 0.6 0.7 0.25 0.7 
Regola 25_2 0.7 0.6 0.7 0.7 0.5 1 
Regola 26: Se l’azienda ha 
risposto alto al segreto 
industrale, allora collabora molto 
con i fornitori in fase di 
produzione 
0.7 0.6 0.6 0.6 0.6 0.6 
Regola 27: Se l’azienda ha una 
bassa spesa in R&D, allora 
collabora molto con i fornitori in 
fase di progettazione 
0.7 1 0.5 0.5 0.25 1 
Regola 28: Se l’azienda ha una 
bassa spesa in R&D, allora 
collabora molto con l’università 
nelle fasi di generazione delle 
idee e di progettazione 
0.1 0.6 0.1 0 0.1 0.1 
Regola 28_1 1 1 1 1 1 1 
Regola 28_2 1 1 1 1 1 1 
Regola 29: Se l’azienda ha una 
bassa spesa in R&D, allora 
collabora molto con le aziende a 
supporto dell’innovazione nelle 
fasi di generazione idee e di 
commercializzazione 
0.1 0.1 0.1 0 0.1 0.1 
Regola 29_1 0.25 0.5 0.1 0 0.1 0.25 
                    XXXII 
Regola 29_2 0.25 0.5 0.1 0.1 0.1 0.25 
Regola 30: Se l’azienda ha 
un’alta spesa in R&D, allora 
collabora molto coi fornitori in 
fase di produzione 
1 1 1 1 0.6 1 
Regola 31: Se l’azienda ha 
un’alta spesa in R&D, allora 
collabora molto coi clienti e i 
consumatori in fase di 
generazione delle idee 
1 0.6 0.6 1 0.25 0.7 
Regola 31_1 1 1 1 1 0.5 1 
Regola 31_2 1 1 1 1 0.5 1 
Regola 32: Se l’azienda ha 
un’alta spesa in R&D, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
commercializzazione 
0.6 0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 
Regola 33: Se l’azienda ha 
risposto alto ad espandere la 
base di competenza della 
propria azienda, allora collabora 
molto con l’università in fase di 
progettazione 
0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 34: Se l’azienda ha 
risposto alto ad espandere la 
base di competenza della 
propria azienda, allora collabora 
molto con i fornitori in fase di 
produzione 
0.7 0.6 0.6 0.6 0.5 0.7 
Regola 35: Se l’azienda ha 
risposto alto ad accedere a 
tecnologie avanzate, allora 
collabora molto con l’università 
nelle fasi di sperimentazione e di 
progettazione 
0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 35_1 0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 35_2 0.5 0.6 0.5 0.5 0.5 0.5 
Regola 36: Se l’azienda ha 
risposto alto ad accedere a 
tecnologie avanzate, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di produzion 
0.7 0.6 0.6 0.6 0.5 0.6 
Regola 37: Se l’azienda ha 
risposto alto a stimolare la 
capacita’ di generazione idee e 
la creativita’, allora collabora 
molto con i clienti e i 
consumatori nella fase di 
0.6 0.6 0.6 1 0.25 0.6 
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generazione delle idee 
Regola 37_1 0.6 0.7 0.6 0.7 0.25 0.6 
Regola 37_2 0.6 0.6 0.6 1 0.5 0.6 
Regola 38: Se l’azienda ha 
risposto alto a 
ridurre/condividere i rischi 
dell’innovazione, allora collabora 
molto con le aziende a supporto 
dell’innovazione nella fase di 
generazione delle idee 
0.5 0.5 0.25 0.25 0.25 0.5 
Regola 39: Se l’azienda ha 
risposto alto a 
ridurre/condividere i rischi 
dell’innovazione, allora collabora 
molto con l’università nelle fasi 
di sperimentazione e 
progettazione 
0.5 0.5 0.25 0.25 0.25 0.5 
Regola 39_1 0.5 0.6 0.25 0.5 0.25 0.5 
Regola 39_2 0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 40: Se l’azienda ha 
risposto alto a 
ridurre/condividere i costi 
dell’innovazione, allora collabora 
molto con i fornitori nella fase di 
produzione 
1 0.6 0.6 0.7 0.5 1 
Regola 41: Se l’azienda ha 
risposto alto a 
ridurre/condividere i costi 
dell’innovazione, allora collabora 
molto con aziende di altri settori 
nella fase di produzione 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.5 0.5 
Regola 42: Se l’azienda ha 
risposto alto a 
ridurre/condividere i costi 
dell’innovazione, allora collabora 
molto con l’università nella fase 
di progettazione 
0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 43: Se l’azienda ha 
risposto alto a ridurre il time to 
market, allora collabora molto 
con i fornitori nella fase di 
produzione 
1 0.6 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 44: Se l’azienda ha 
risposto alto a ridurre il time to 
market, allora collabora molto 
con aziende di altri settori nelle 
fasi di produzione e di 
commercializzazione 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
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Regola 44_1 0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 44_2 0.6 0.6 0.5 0.5 0.5 0.5 
Regola 45: Se l’azienda ha 
risposto alto a siamo 
continuamente alla ricerca di 
nuove opportunita’ di mercato, 
allora collabora molto con i 
clienti e i consumatori nella fase 
di generazione delle idee 
0.5 0.5 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 45_1 0.6 0.6 0.6 0.7 0.25 0.6 
Regola 45_2 0.6 0.6 0.5 0.6 0.25 0.6 
Regola 46: Se l’azienda ha 
risposto alto a siamo 
continuamente alla ricerca di 
nuove opportunita’ di mercato, 
allora collabora molto con enti 
governativi nella fase di 
generazione delle idee 
0.5 0.5 0.25 0.25 0.25 0.25 
Regola 47: Se l’azienda ha 
risposto alto a aspiriamo a 
diventare leader tecnologici, 
allora collabora molto con 
l’università nelle fasi di 
sperimentazione e di 
progettazione 
0.5 0.6 0.5 0.5 0.25 0.5 
Regola 47_1 0.5 0.6 0.5 0.6 0.25 0.5 
Regola 47_2 0.6 0.6 0.5 0.6 0.5 0.5 
Regola 48: Se l’azienda ha 
risposto alto a aspiriamo a 
diventare leader tecnologici, 
allora collabora molto con i 
fornitori nella fase di 
progettazione 
0.7 0.6 0.7 0.7 1 0.6 
Regola 49: Se l’azienda ha 
risposto alto a aspiriamo a 
diventare leader tecnologici, 
allora collabora molto con gli 
enti governativi nella fase di 
sperimentazione 
0.6 0.5 0.6 0.6 0.25 0.5 
Regola 50: Se l’azienda ha 
risposto alto a ci focalizziamo 
sull’innovazione radicale 
piuttosto che incrementale, 
allora collabora molto con 
aziende di altri settori nella fase 
di generazione delle idee 
0.6 0.6 0.6 0.6 0.5 0.5 
Regola 51: Se l’azienda ha 
risposto alto a ci focalizziamo 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.6 
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sull’innovazione radicale 
piuttosto che incrementale, 
allora collabora molto con 
aziende a supporto 
dell’innovazione nella fase di 
generazione delle idee 
Regola 52: Se l’azienda ha 
risposto alto a cerchiamo di 
assumere i migliori scienziati ed 
esperti del mercato, allora 
collabora poco con i clienti e i 
consumatori nella fase di 
generazione delle idee 
0.1 0 0.1 0.1 0.1 0.1 
Regola 52_1 0.2 0 0.2 0.1 0.2 0.2 
Regola 52_2 0.2 0 0.2 0.1 0.1 0.2 
Regola 53: Se l’azienda ha 
risposto alto a cerchiamo di 
assumere i migliori scienziati ed 
esperti del mercato, allora 
collabora poco con l’università 
nelle fasi di sperimentazione e di 
progettazione 
0.2 0 0.2 0.2 0.2 0.2 
Regola 53_1 0.5 0 0.5 0.2 0.2 0.8 
Regola 53_2 0.5 0 0.5 0.8 0.2 0.2 
Regola 54: Se l’azienda ha 
risposto alto a le nostre 
competenze chiave sono nella 
r&d e nel marketing, allora 
collabora molto con i fornitori 
nella fase di produzione 
0.6 0.6 0.5 0.5 0.25 0.6 
Regola 55: Se l’azienda ha 
risposto alto a le nostre 
competenze chiave sono nella 
r&d e nel marketing, allora 
collabora molto con aziende di 
altri settori nella fase di 
produzione 
0.6 0.6 0.5 0.6 0.5 0.5 
Regola 56: Se l’azienda ha 
risposto alto a abbiamo un 
ampio portafoglio di tecnologie, 
allora collabora molto con i 
clienti e i consumatori nella fase 
di generazione delle idee 
0.6 0.6 0.6 0.6 0.25 0.6 
Regola 56_1 0.6 0.7 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 56_2 0.6 0.6 0.6 0.7 0.5 0.6 
Regola 57: Se l’azienda ha 
risposto alto a abbiamo un 
ampio portafoglio di tecnologie, 
0.7 1 0.6 0.6 0.6 0.6 
                    XXXVI 
allora collabora molto con i 
fornitori nella fase di produzione 
Regola 58: Se l’azienda ha 
risposto alto a abbiamo un 
ampio portafoglio di tecnologie, 
allora collabora molto con 
l’università nella fase di 
commercializzazione 
0.5 0.6 0.5 0.6 0.25 0.5 
Regola 59: Se l’azienda collabora 
molto con clienti e consumatori 
nella fase di generazione delle 
idee, allora è riuscita stimolare 
molto la creatività e la capacità 
di generazione delle idee 
1 1 1 1 1 1 
Regola 60: Se l’azienda collabora 
molto con aziende di altri settori 
nella fase di generazione delle 
idee, allora è riuscita stimolare 
molto la creatività e la capacità 
di generazione delle idee 
1 1 1 1 1 1 
Regola 61: Se l’azienda collabora 
molto con gli enti governativi 
nella fase di generazione delle 
idee, allora è riuscita stimolare 
molto la creatività e la capacità 
di generazione delle idee 
1 1 1 1 1 1 
Regola 62: Se l’azienda collabora 
molto con l’università nella fase 
di generazione delle idee, allora 
è riuscita a stimolare molto la 
creatività e la capacità di 
generazione delle idee 
1 1 1 1 1 1 
Regola 63: Se l’azienda collabora 
molto con l’università nella fase 
di progettazione, allora è riuscita 
molto a ridurre i rischi 
dell’innovazione 
1 1 1 1 1 1 
Regola 64: Se l’azienda collabora 
molto con i fornitori nelle fasi di 
progettazione e di produzione, 
allora è riuscita molto a ridurre i 
rischi dell’innovazione 
1 0.7 1 1 1 1 
Regola 65: Se l’azienda collabora 
molto con le aziende di 
supporto all’innovazione nella 
fase di progettazione, allora è 
riuscita molto a ridurre i rischi 
dell’innovazione 
1 1 1 1 1 1 
Regola 66: Se l’azienda collabora 1 1 1 1 1 1 
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molto con l’università nelle fasi 
di sperimentazione e di 
progettazione, allora è riuscita 
molto a ridurre il costo di 
sviluppo di nuovi 
prodotti/processi 
Regola 67: Se l’azienda collabora 
molto con i fornitori nelle fasi di 
progettazione e di produzione, 
allora è riuscita molto a ridurre il 
costo di sviluppo di nuovi 
prodotti/processi 
1 1 1 1 1 1 
Regola 68: Se l’azienda collabora 
molto con aziende di altri settori 
nelle fasi di commercializzazione, 
allora è riuscita molto a ridurre il 
costo di sviluppo di nuovi 
prodotti/processi 
1 1 1 1 1 1 
Regola 69: Se l’azienda collabora 
molto con aziende di supporto 
all’innovazione nelle fasi di 
sperimentazione e di 
progettazione, allora è riuscita 
molto a ridurre il costo di 
sviluppo di nuovi 
prodotti/processi 
1 1 1 1 1 1 
Regola 70: Se l’azienda collabora 
molto con clienti e consumatori 
nella fase di generazione 
dell’idea,  allora è riuscita molto 
a introdurre prodotti/servizi 
nuovi o migliorati 
significativamente 
1 1 1 1 1 1 
Regola 71: Se l’azienda collabora 
molto con clienti e consumatori 
nella fase di sperimentazione, 
allora è riuscita molto a 
introdurre prodotti/servizi nuovi 
o migliorati significativamente 
1 1 1 1 1 1 
Regola 72: Se l’azienda collabora 
molto con i fornitori nella fase di 
produzione, allora è riuscita 
molto a introdurre 
prodotti/servizi nuovi o 
migliorati significativamente 
1 1 1 1 1 1 
Regola 73: Se l’azienda collabora 
molto con l’università nelle fasi 
di generazione dell’idea e di 
progettazione, allora è riuscita 
1 1 1 1 1 1 
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molto a introdurre 
prodotti/servizi nuovi o 
migliorati significativamente 
Regola 74: Se l’azienda collabora 
molto con la concorrenza nelle 
fasi di generazione dell’idea e di 
sperimentazione, allora è riuscita 
molto ad aprirsi a nuovi mercati 
1 1 0.7 1 1 0 
Regola 75: Se l’azienda collabora 
molto con i clienti e i 
consumatori nella fase di 
generazione dell’idea, allora è 
riuscita molto ad aprirsi a nuovi 
mercati 
1 0.6 1 1 1 0 
Regola 76: Se l’azienda collabora 
molto con aziende di altri settori 
nella fase di produzione, allora è 
riuscita molto ad aprirsi a nuovi 
mercati 
1 1 1 1 1 0 
Regola 77: Se l’azienda ha 
risposto non alto ad almeno 
quattro fasi e a sette partner, 
allora ha risposto alto ad almeno 
due fattori 
1 1 1 1 1 1 
 
